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INTRODUCCIÓN 
 
FOGEL fue fundada en 1899 en Filadelfia, Estados Unidos, y a partir de 
entonces comienza su larga historia de éxitos en el mercado de la refrigeración. En 1967 
producto de una alianza estratégica con inversionistas centroamericanos, nace FOGEL de 
NICARAGUA, como una expansión de los negocios del Grupo FOGEL. Debido a la 
inestabilidad política en Nicaragua el grupo traslada a Guatemala sus operaciones y funda 
REFRIGUA en 1981; actualmente la cede y fábrica más importante del Grupo FOGEL de 
Centroamérica.  
 
Para 1994 la demanda de los productos del Grupo justifica la inauguración de 
REFCO; la fábrica más moderna. En 1998 fallece el fundador del Grupo FOGEL de 
Centroamérica y su participación pasa a manos de los inversionistas centroamericanos. En 
1999 el Grupo realiza una alianza estratégica con AHT, una fábrica Austriaca de 
congeladores; proveedora de las heladerías más grandes en el mundo. Con esta alianza 
FOGEL se convierte en el representante para toda América de esta línea de productos que 
complementaba la ya existente. 
 
El Grupo FOGEL de Centroamérica actualmente cuenta con una capacidad que 
sobrepasa las 96 000 unidades anuales, con más de 100 modelos y 250 variantes en un área 
de producción de 32 000 Mts2 , emplea a más de 600 personas y atiende los mercados de 
Norte, Centro, Sur América y el caribe. Sus principales clientes son las industrias de 
bebidas, las industrias de helados, las tiendas de conveniencia, los supermercados y los 
distribuidores de equipos de frío comercial.  
 
MISIÓN 
 
Somos una empresa que provee equipos de refrigeración comercial, confiables, 
duraderos y adaptados a los requerimientos del cliente, para la exhibición, almacenamiento 
y venta de productos fríos en el continente americano. 
 
Utilizamos tecnología de punta, materiales de calidad mundial y capacitamos a 
nuestro recurso humano para desempeñarnos profesional y éticamente con sentido de 
urgencia. 
 
Brindando a nuestros clientes entregas a tiempo, asistencia y capacitación 
técnica mediante un servicio personalizado. 
 
Siempre buscando la satisfacción de nuestros clientes, la rentabilidad de los 
accionistas y el bienestar de nuestros colaboradores y la comunidad. 
 
VISIÓN 
 
Seremos el mejor proveedor de refrigeración comercial adaptados a los 
requerimientos del cliente para puntos de venta al detalle de productos fríos en América 
Latina. 
 
Lograremos esto por medio de la innovación permanente, calidad, bajo consumo 
energético de nuestros productos, servicio personalizado, soporte técnico y precio 
competitivo. 
 
A finales de 2001 el Grupo FOGEL realizó una evaluación del mercado y de sus 
posición ante sus competidores actuales y potenciales. Parte de ese estudio estuvo dirigido a 
evaluar la situación de cada uno de sus representantes y socios en los diferentes países en 
que mantiene presencia. 
 
En el caso de Nicaragua se tomó la decisión de interrumpir permanentemente la 
producción de equipos y transformar a FOGEL de NICARAGUA en una distribuidora de 
productos FOGEL y una representación técnica para el mercado nicaragüense. La División 
de Servicios y Repuestos (área encargada de la venta de repuestos, atención de garantías y 
servicios) es para el grupo FOGEL de vital importancia para el cumplimiento de sus 
objetivos corporativos. Por lo que se le dio gran importancia a la necesidad de una seria 
evaluación del departamento y un plan de acción para convertirlo en lo que ellos pretenden. 
 
Debido a la gran cantidad de trabajo que conllevó el cierre  de la fábrica, el 
estudio y desarrollo de un plan de acción para el Departamento de Servicios se pospuso 
hasta el cumplimiento de todos los procesos de cierre de la planta de producción. Durante 
este tiempo el Departamento se concentró en atender, de la mejor manera posible, las 
garantías y servicios solicitados por todos los clientes importantes de la empresa en 
Nicaragua. 
 
Con el despacho de los últimos contenedores de materia prima en agosto de 
2002, se finalizó el cierre de la planta de producción; pasando entonces a primer plano la 
necesidad de  desarrollar e implementar un plan de acción para la actual División de 
Servicios y Repuestos. 
El estudio que se está realizando y los resultados del mismo tienen como 
principal objetivo crear una sólida base que permita posicionar el Departamento de 
Servicios y Repuestos de FOGEL S.A. como líder en las actividades que realiza. Está 
dirigido a asegurar el cumplimiento de la misión y visión del Grupo FOGEL, para mantener 
el liderazgo que caracteriza al mismo y hacer crecer la familia de clientes satisfechos, que 
con orgullo han logrado formar a lo largo de sus años de esmerada dedicación al negocio de 
la refrigeración. 
 
El alcance y los resultados esperados de este estudio son de mucha importancia 
para la dirección de la empresa, que en el menor tiempo posible necesita contar con un 
sólido plan de trabajo que permita llenar las expectativas y metas que se han trazado para 
este Departamento. 
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1. OBJETIVOS 
 
1.1 Objetivo General 
 
Proponer un plan de modernización del Departamento de Servicios y Repuestos 
de FOGEL de Nicaragua para fortalecer su posición en el mercado nicaragüense en el año 
2003. 
 
1.2 Objetivos Específicos 
 
 Realizar un diagnóstico de la situación actual del Departamento de 
Servicios y Repuestos de FOGEL, mediante análisis FODA, encuestas y otros recursos, 
para determinar los factores clave a los que debe responder el Plan de mejora propuesto. 
 
 Analizar los procesos y procedimientos actuales del Departamento, 
mediante estudio del trabajo, diagramas de Pareto e Ishikawa, para analizarlos y proponer 
las mejoras necesarias en los mismos. 
 
 Diseñar una propuesta de mejora del Departamento de Servicios y 
Repuestos mediante un análisis sistematizado de los resultados obtenidos en el estudio, 
para fortalecer la posición competitiva del mismo y su modernización. 
 
 Realizar un análisis de la inversión requerida para lograr la 
modernización del Departamento de Servicios y Repuestos de FOGEL Nicaragua, a 
través de la razón Beneficio/Costo, con el fin de justificar la implementación de la 
propuesta. 
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2. MARCO TEÓRICO 
 
2.1 Métodos de Análisis 
 
La cantidad y complejidad de los métodos existentes para realizar diagnósticos 
hace difícil la decisión de escoger cuál es el más adecuado para un caso en particular; es 
más, por lo general no es suficiente la utilización de uno solo, y se recurre a la combinación 
de alguno de ellos. 
 
A pesar que cada caso es especial y que es muy difícil asegurar el éxito de uno 
u otro método, existen metodologías y procedimientos universalmente aceptados como los 
más eficaces. Entre ello está el análisis FODA, y algunos métodos estadísticos como el 
Diagrama de Pareto o el de ISHIKAWA. 
 
Las economías y los mercados son cada vez más competitivos y existe una 
acelerada tendencia a eliminar todas las barreras de protección de las industrias y los 
mercados. Este hecho exige un constante trabajo de actualización y mejora de los 
procedimientos, recursos humanos, materiales, relaciones y de todos los factores en general 
que influyen directa o indirectamente sobre la obtención y venta del producto o servicio que 
se ofrece. 
 
Por lo general todos los procesos de mejora, cambio, crecimiento o reducción 
exigen un diagnóstico y análisis del objeto de estudio. La elección del método dependen del 
grado de exactitud que se desee en los resultados y de los recursos destinados al mismo. 
 
La constante necesidad de cambio que vive todas las empresas en la economía 
moderna, responde a la competencia y a la gran cantidad de información con que cuentan 
los consumidores. Es abrumante el número de negocios que surgen y desaparecen 
continuamente, todos ellos como consecuencia de cambios en el nicho de mercado en que 
se encontraban; mientras unos lograron cambiar en el momento adecuado, otros no 
pudieron ponerse al día y fueron absorbidos por la competencia o simplemente eliminados 
del mercado por cambios en los hábitos de consumo. 
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La Globalización ha contribuido enormemente en la aparición y desaparición de 
empresas y negocios. Pero en particular, a fomentar la mejora continúa en aquellas que 
todavía compiten en el mercado.  
 
El arma principal con que cuentan las empresas exitosas es la información y la 
habilidad de prever y adaptarse a tiempo a los cambios en el mercado. Cada día es más 
importante saber con qué contamos, qué estamos haciendo bien/mal, qué está haciendo la 
competencia y, más importante aún, qué puede pasar más adelante y cómo podemos 
responder a ello. 
 
El diagnóstico y análisis constante de lo que acontece dentro y fuera de una 
organización, le permite a la misma estar preparada para enfrentar con éxito los retos que 
depara el futuro. Entre los métodos más aceptados y utilizados se encuentra el análisis 
FODA y los métodos recopilados en lo que se conoce como calidad total. 
 
2.1.1 Análisis FODA 
  
El análisis FODA es una de las herramientas esenciales que provee de los 
insumos necesarios al proceso de planeación estratégica, proporcionando la información 
necesaria para la implantación de acciones y medidas correctivas y la generación de nuevos 
o mejores proyectos de mejora. 
 
En el proceso de análisis de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas. En el análisis FODA, se consideran los factores económicos, políticos, sociales y 
culturales que representan las influencias del ámbito externo que inciden sobre su el que 
hacer interno, ya que potencialmente pueden favorecer o poner en riesgo el cumplimiento 
de la Misión institucional. La previsión de esas oportunidades y amenazas posibilita la 
construcción de escenarios anticipados que permitan reorientar el rumbo de la organización. 
 
Las fortalezas y debilidades corresponden al ámbito interno de la institución, y 
dentro del proceso de planeación estratégica, se debe realizar el análisis de cuáles son esas 
fortalezas con las que cuenta y cuáles las debilidades que obstaculizan el cumplimiento de 
sus objetivos estratégicos. 
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Entre algunas características de este tipo de análisis se encuentra las siguientes 
ventajas: 
 
• Facilitan el análisis del quehacer institucional.  
 
• Facilitan la realización de un diagnóstico para la construcción de estrategias 
que permitan reorientar el rumbo institucional, al identificar la posición actual y la 
capacidad de respuesta de la institución. 
 
De esta forma, el proceso de planeación estratégica se considera funcional 
cuando las debilidades se ven disminuidas, las fortalezas son incrementadas, el impacto de 
las amenazas es considerado y atendido puntualmente, y el aprovechamiento de las 
oportunidades es capitalizado en el alcance de los objetivos, la Misión y Visión. 
 
¿Cómo se identifican los elementos del análisis? 
 
Como paso previo a la identificación de las FODA, se realiza un ejercicio de 
análisis de la normatividad existente, dónde se incluyen todos los aspectos relevantes al 
estudio que se esta realizando. 
 
Este análisis nos permite delinear el alcance de los programas internos, así 
como, evaluar la conveniencia de que sea modificado de acuerdo a las nuevas necesidades 
sociales, económicas, políticas y culturales que cada día se encuentran más inmersas en los 
procesos de globalización y sustentabilidad. 
 
Hay que acotar que el análisis de cada elemento es situacional, es decir, para 
decidir si nos beneficia o nos perjudica, se debe tener en cuenta que poseemos una Misión, 
una Visión (aunque sea propuesta) y ciertos objetivos ya dados que debemos cumplir y que 
en el momento de análisis se debe de dar ese sentido de temporalidad (es decir, no siempre 
una amenaza será una amenaza ni una oportunidad permanecerá siempre aprovechable. 
 
En el análisis del medio ambiente externo, se deben considerar muchos 
factores. Las amenazas podrían incluir los problemas de inflación, escasez de energía, 
cambios tecnológicos, aumento de la población y acciones gubernamentales. En general, 
tanto las amenazas como las oportunidades podrían quedar agrupadas en las siguientes 
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categorías: factores económicos, sociales o políticos, factores del producto o tecnológicos, 
factores demográficos, mercados y competencia, y otros. 
 
Oportunidades: Las oportunidades se generan en un ambiente externo, donde 
no se tiene control directo de las variables, sin embargo son eventos que por su relación 
directa o indirecta pueden afectar de manera positiva el desempeño de las labores del objeto 
de estudio. 
 
Amenazas: Al igual que las oportunidades, las amenazas se encuentran en el 
entorno de la institución y de manera directa o indirecta afectan de manera negativa el 
quehacer institucional, indicando que se deben tomar las previsiones necesarias para que las 
amenazas no interrumpan el quehacer ni desmeriten las funciones de la institución.  
 
Las amenazas de un área de la institución no necesariamente son amenazas para 
toda la institución, deben analizarse conforme lo que se quiere lograr en el futuro. Las 
amenazas nos dan la indicación de una situación que posiblemente en este momento no 
afecte la institución pero que en un futuro cercano puede ser el elemento que lleve a una 
crisis a la misma. No debemos permanecer con un logro como si fuera eterno, al considerar 
las amenazas estas se podrían convertirse en las causas de un descenso fuerte en la 
institución.  
 
Así mismo, las amenazas podrían fungir como contrapesos de las 
oportunidades, ya que no todo será oportunidad ni amenaza pura, se deberá considerar ese 
criterio de temporalidad en función de las situaciones. 
 
Las demandas del medio ambiento externo sobre la institución, deben ser 
cubiertas con los recursos de la institución. Las Fortalezas y las debilidades internas varían 
considerablemente para diferentes instituciones; sin embargo, pueden muy bien ser 
categorizadas en: (1) administración y organización, (2) operaciones. (3) finanzas y (4) 
otros factores específicos para la institución.  
 
Fortalezas: Las fortalezas se definen como la parte positiva de la institución de 
carácter interno, es decir, aquellos productos o servicios que de manera directa se tiene 
control de realizar y que reflejan una ventaja ante la demás instituciones, producto del 
esfuerzo y la acertada toma de decisiones. 
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Las fortalezas se detectan básicamente a través de la evaluación de  los 
resultados, por lo que resulta trascendente tener sistemas de evaluación y de diagnostico 
que permitan de una fuente confiable, evaluar los avances y retrocesos de los planes y 
programas de cada área  y de la institución en general. 
 
Debilidades: Es el caso contrario de las fortalezas, porque la principal 
característica de las debilidades es afectar de forma negativa y directa el desempeño de la 
institución, derivándose en malos productos o servicios. Una debilidad puede ser 
disminuida mediante acciones correctivas, mientras que una amenaza, para ser reducida, 
solo se pueden realizar acciones preventivas. Así, las debilidades se podrían atacar con 
acciones de corto plazo a efecto de eliminarlas y transformarlas en fortalezas. 
 
FUNCIÒN SUSTANTIVA 
 
Fortalezas 
F1 
F2 
… 
 
Fn 
Debilidades 
D1 
D2 
… 
 
Dr 
Oportunidades
O1 
O2 
… 
 
Os 
Amenazas 
A1 
A2 
… 
 
As 
 
 
La matriz FODA 
 
Al tener ya determinadas cuales son las FODA en un primer plano, nos permite 
determinar los principales elementos de fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades, 
lo que implica ahora hacer un ejercicio de mayor concentración en dónde se determine, 
teniendo como referencias a la Misión y la Visión de la Institución, cómo afecta cada uno 
de los elementos de FODA. Después de obtener una relación lo más exhaustiva posible, se 
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ponderan y ordenan por importancia cada uno de los FODA a efecto de quedarnos con los 
que revisten mayor importancia para la institución. 
 
Estrategias 
 
La Matriz FODA (ver Figura), nos indica cuatro estrategias alternativas 
conceptualmente distintas. En la práctica, algunas de las estrategias se traslapan o pueden 
ser llevadas a cabo de manera concurrente y de manera concertada. Pero para propósitos de 
discusión, el enfoque estará sobre las interacciones de los cuatro conjuntos de variables. 
 
(1) La Estrategia DA (Mini-Mini) En general, el objetivo de la estrategia DA 
(Debilidades -vs- Amenazas), es el de minimizar tanto las debilidades como las amenazas. 
Una institución que estuviera enfrentada sólo con amenazas externas y con debilidades 
internas, pudiera encontrarse en una situación totalmente precaria. De hecho, tal institución 
tendría que luchar por su supervivencia o llegar hasta su liquidación. Pero existen otras 
alternativas. Por ejemplo, esa institución podría reducir sus operaciones buscando ya sea 
sobreponerse a sus debilidades o para esperar tiempos mejores, cuando desaparezcan esas 
amenazas (a menudo esas son falsas esperanzas). Sin embargo, cualquiera que sea la 
estrategia seleccionada, la posición DA se deberá siempre tratar de evitar. 
 
(2) La Estrategia DO (Mini-Maxi). La segunda estrategia, DO (Debilidades -
vs-Oportunidades), intenta minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. Una 
institución podría identificar oportunidades en el medio ambiente externo pero tener 
debilidades organizacionales que le eviten aprovechar las ventajas del mercado. 
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(3) La Estrategia FA (Maxi-Mini). Esta estrategia FA (Fortalezas -vs-Amenazas), se basa 
en las fortalezas de la institución que pueden copar con las amenazas del medio ambiente 
externo. Su objetivo es maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas. Esto, 
sin embargo, no significa necesariamente que una institución fuerte tenga que dedicarse a 
buscar amenazas en el medio ambiente externo para enfrentarlas. Por lo contrario, las 
fortalezas de una institución deben ser usadas con mucho cuidado y discreción. 
 
(4) La Estrategia FO (Maxi-Maxi). A cualquier institución le agradaría estar 
siempre en la situación donde pudiera maximizar tanto sus fortalezas como sus 
oportunidades, es decir aplicar siempre la estrategia FO (Fortalezas -vs-Oportunidades) 
Tales instituciones podrían echar mano de sus fortalezas, utilizando recursos para 
aprovechar la oportunidad del mercado para sus productos y servicios. Las instituciones 
exitosas, aún si ellas han tenido que usar de manera temporal alguna de las tres estrategias 
antes mencionadas, siempre hará lo posible por llegar a la situación donde pueda trabajar a 
partir de las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Si tienen debilidades, esas 
instituciones lucharan por sobreponerlas y convertirlas en fortalezas. Si encaran amenazas, 
ellas las coparan para poder enfocarse en las oportunidades. 
 
2.1.2 Calidad Total 
 
La necesidad de que las empresas y organizaciones de todo el mundo mejoren 
su calidad y productividad, como una condición necesaria para poder competir y sobrevivir 
en los mercados globalizados, ha llevado a que las empresas ejecuten acciones tendentes a 
atacar las causas de sus diversos problemas y deficiencias. Sin embargo, a pesar de que se 
han llevado a cabo diversos intentos y acciones por mejorar la calidad, como seminarios de 
motivación y concientización, formación de equipos de calidad, control estadístico, 
exigencias a empleados y proveedores, cambios en mandos directivos, reducción de 
personal, automatización, incentivos al personal, etcétera, en no pocas empresas los 
resultados han sido francamente malos. 
 
Algunos factores que han influido en gran medida en estos fracasos son que las 
direcciones de las empresas no han estado convencidas realmente de la necesidad de 
cambiar a fondo, les ha faltado disciplina para encabezar un verdadero plan de mejora, no 
se han fundamentado en una visión de equipo y, sobre todo, el desconocimiento por parte 
de la administración de las empresas sobre cuáles son los aspectos vitales que se deben 
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cambiar y mejorar en una empresa, y cómo y con qué se deben cambiar. Por ejemplo, hay 
casos en los cuales los intentos de mejora no se han desarrollado a partir de un diagnóstico 
de las principales fallas y deficiencias de la empresa, y no se ha tenido una visión clara de 
la meta hacia la cual se quiere llegar. No es raro encontrar intentos de mejora que han sido 
respuestas pasajeras a los problemas y, por lo tanto, poco a poco han sido olvidados, como 
si se tratara de una moda. 
 
Las empresas que deseen iniciar o reiniciar los esfuerzos tendentes a mejorar su 
calidad y productividad, lo primero que deben hacer es tratar de que el equipo directivo de 
cada empresa entienda por qué se debe cambiar, cuál es el estado actual de la empresa y 
visualizar hacia dónde se quiere cambiar. Esta justificación y visualización del cambio debe 
usarse como la herramienta de convencimiento a lo largo y ancho de la empresa. Pero para 
que haya claridad en lo anterior y calidad en las estrategias para trabajar por el cambio, se 
debe conocer a fondo qué es la calidad total, y cómo y con qué se puede obtener. No 
conocer estos tres aspectos cuando se busca instaurar la calidad total, además de ser una 
charlatanería, puede conducir al activismo sin sentido, a las visiones parciales y a un 
fracaso casi seguro. 
 
Lawler, Nadler y Camman (1980) afirma que la búsqueda de la eficiencia 
organizacional requiere tres tipos de herramientas: 
 
• Herramientas conceptuales. Se requiere contar con conceptos y teorías que 
permitan entender cómo funcionan las organizaciones y qué diferencia a las organizaciones 
eficientes de las que no lo son. 
 
• Técnicas y proceso de medición. Se necesita un instrumental de medición que 
ayude a evaluar la efectividad de una organización y a empezar la acción para aumentar la 
eficiencia. 
 
• Tecnologías de cambio. Dado el conocimiento acerca del funcionamiento 
organizacional teórico y los datos acerca de cómo está funcionando una organización 
determinada, es posible aplicar métodos y procesos específicos para cambiar pautas de 
comportamiento mejorando así la eficiencia. 
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La calidad total, o simplemente la calidad a secas, constituye desde hace años 
una exigencia para las empresas y organizaciones de todo el mundo. Las respuestas a esta 
exigencia han sido a lo largo de los años muy variadas: seminarios de concientización, 
formación de equipos de calidad, control estadístico, certificación de la calidad de tos 
proveedores, carteles, elaboración de manuales de calidad, etcétera. Sin embargo, en 
muchas ocasiones estas actividades no se han desarrollado a partir de un entendimiento de 
lo que está ocurriendo en el mundo empresarial pues, se han pasado por alto aspectos 
básicos como entender porqué la calidad total es el factor clave de la competitividad, 
además de que no se han analizado de manera crítica las prácticas e inercias en el interior 
de la empresa y las actividades tendentes a mejorar la calidad no se han basado en el 
conocimiento de una teoría de la gestión de las empresas. Por lo mismo, dichas actividades 
han sido en muchas ocasiones respuestas pasajeras que poco a poco se han olvidado, como 
ocurre con las modas. 
 
El fenómeno japonés ha sido un elemento importante en las condiciones actua-
les de guerra sin cuartel por los mercados, de cambios en la forma de concebir una empresa, 
de reestructuración de grandes empresas trasnacionales. La constante ahora es el cambio en 
la sociedad y en las organizaciones, con vistas a que estas últimas sean más eficientes, 
protejan el medio ambiente y puedan mejorar en forma continua la calidad de sus productos 
y servicios, y a la vez reduzcan sus gastos. Lo anterior se traduce en que muchas empresas 
y organizaciones ven con pesimismo e incertidumbre la manera de responder a estas nuevas 
exigencias mundiales; en el interior de las empresas no se entienden a plenitud y de manera 
concreta las frases que sintetizan esta nueva realidad: modernizarse, mejora continua de la 
calidad, hacerlo bien la primera vez, mejorar la competitividad, incrementar la 
productividad. 
 
En las organizaciones no se tienen respuestas claras, que se traduzcan en hechos 
concretos, a las interrogantes ¿qué es la calidad total?, ¿de qué se trata?, ¿qué implica para 
la empresa?, ¿cómo trabajar por ella y con qué herramientas?. 
 
En la actualidad todos coinciden en reconocer la necesidad de mejorar la 
calidad de los productos y servicios para poder ser competitivos y permanecer en el 
negocio. En lo que frecuentemente no se coincide es en la forma de lograrlo. Algunos 
piensan que la mejora se dará con el solo hecho de exigir calidad en el trabajo que 
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desempeña cada uno de los miembros de la organización, es decir, piensan que es cuestión 
de imponer disciplina a los trabajadores. 
 
Cuando los empresarios han tratado de mejorar basándose en tal concepto, los 
resultados han sido casi siempre desalentadores, y entonces los directivos que optaron por 
tal estrategia creen que los trabajadores no reaccionaron debido a alguna cuestión cultural, 
educativa, racial o debido simplemente a que son nacionales. Sin embargo, la experiencia 
ha mostrado que el éxito de un programa de mejora continua de la calidad no depende de 
los trabajadores; está demostrado que se requiere algo más que exigencias, buenos 
propósitos y declaraciones. Se requieren nuevas respuestas, respaldadas por un profundo 
conocimiento del CTC y de las condiciones particulares de cada empresa. 
 
Además se ha confirmado que ya no es suficiente con que unos cuantos 
individuos en la empresa sean los únicos responsables de la calidad. Tampoco es suficiente 
tener un departamento de control de calidad. El concepto de que la calidad se logra 
mediante la inspección resulta obsoleto hoy en día. Es necesario que en cada empresa se 
replantee el concepto de calidad y se entienda la importancia de ésta para cumplir con sus 
objetivos particulares. No son tiempos de llevar a cabo intentos aislados de mejora sin 
ningún plan previo, basados tan sólo en corazonadas o buenas intenciones. Ante una 
realidad que impone cambios en todos los aspectos de la vida, se requieren nuevas 
respuestas. 
 
Para iniciar un proceso continuo de transformación hacia mejores niveles de 
eficiencia, es necesario, primero, realizar una profunda auto-evaluación del funcionamiento 
global de la empresa a la luz del concepto de calidad total. 
 
La competitividad de una empresa está determinada por la calidad, el precio y 
el tiempo de entrega de sus productos o servicios. Se es más competitivo si se puede ofrecer 
mejor calidad, a bajo precio y en un menor tiempo de entrega. Por ejemplo, en un 
restaurante, la calidad puede estar dada por las características de un platillo y la forma de 
presentarlo, el precio es el costo del mismo y el tiempo de entrega es el lapso que transcurre 
desde que el cliente lo ordena hasta que es servido. 
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2.1.3 El análisis de los resultados 
  
El proceso de diagnostico así como el de análisis, cuenta con mecanismos y 
procedimientos sistematizados que permiten facilitar y simplificar su ejecución. Sin 
embargo la dificultad de realizar tanto un diagnostico como un análisis es alta. La cantidad 
y calidad de información disponible es muy importante, pero mas aun la capacidad, 
experiencia y conocimientos de la persona que realiza el trabajo. 
 
Dentro de los factores que influyen en la capacidad de encontrar e identificar 
los problemas o errores cometidos en determinada empresa, proceso o sub.-proceso, el mas 
importante es el grado de conocimiento o entendimiento que se tiene del mismo. Es 
necesario aceptar que no se puede tener un conocimiento absoluto del tema y que siempre 
es recomendable consultar y estar abierto a alternativas y opciones presentadas por las 
personas involucradas en el objeto de estudio o que tengan conocimientos del tema en 
cuestión. 
 
El tiempo es un factor clave y en dependencia de la cantidad disponible, habrá 
más o menos posibilidades de obtener los resultados esperados. El proceso de recopilación 
y clasificación de la información suele ser el mas tardado y delicado de todos; pues de ello 
depende el éxito o fracaso de los procesos posteriores. Entre mas información disponible se 
tenga, más fácil es lograr un resultado satisfactorio, siempre y cuando este debidamente 
recopilada y clasificada, de otra forma tiende a confundir. 
 
Cuando llega el momento de realizar el trabajo final de un diagnostico o 
análisis, es importante tener la habilidad de saber expresarse de manera comprensible y 
clara al publico que esta destinado el estudio. Es indispensable describir y documentar lo 
mas fielmente posible el ambiente y contexto donde se desarrolla el objeto de estudio. Esto 
debido a que el problema y las soluciones descritas pueden ser solo aplicables a ese 
contexto en particular. Si el lector no esta claro de la coyuntura en que se genero el estudio, 
las propuestas y el análisis, todos ellos le pueden parecer descabellados sin importar lo 
adecuado que sean. 
 
Un error comúnmente cometido por las personas que realizan este tipo de 
trabajo, es convencerse de saber cual es la solución de un problema que aun no han 
estudiado en detalle, y del cual desconocen sus causas o motivos. Generalmente estas 
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personas realizan el análisis de forma superficial, solo por cumplir el requisito y pasan por 
alto aspectos importantes que bien podrían invalidar su trabajo, o pero aun, desmejorar la 
situación y generar un problema mayor al que estaban tratando de resolver. 
 
En el punto critico del análisis existe el inconveniente de la necesidad de ser lo 
mas imparcial posible a la hora del diagnostico, para comprender de forma clara y objetiva 
la situación, pero el deber de ser parcial hacia los intereses de el o las personas que 
necesitan el estudio cuando llega el momento de proponer las soluciones y los cambios 
requeridos. Lograr esto es muy difícil, pero puede ser una gran ventaja si se quiere cumplir 
satisfactoriamente con los objetivos. 
 
Las opiniones sobre este tema son tan diversas como contradictorias en muchos 
casos. La decisión de cuales son los métodos, procedimientos y consideraciones mas 
adecuadas dependen de la persona encargada de realizar el estudio y de la naturaleza del 
mismo. Pero es importante estar claros de las alternativas con que se cuenta y cuales son los 
puntos de coincidencia de los expertos en el tema, para poder tomar la decisión que mejor 
convenga para cada caso. 
 
2.2 Estudio del trabajo 
Para mejorar un trabajo se debe saber exactamente en qué consiste y, excepto 
en el caso de trabajos muy simples y cortos, rara vez se tiene la certeza de conocer todos 
los detalles de la tarea. Por lo tanto, se deben observar todos los detalles y registrarlos. 
Con el análisis de los procesos se trata de eliminar las principales deficiencias 
en ellos y además lograr la mejor distribución posible de la maquinaria, equipo y área de 
trabajo dentro de la planta. 
Para lograr este propósito, la simplificación del trabajo se ayuda de dos 
diagramas, que son el diagrama del proceso y el diagrama de flujo o circulación. 
 
2.2.1 Diagrama de proceso 
Es una representación gráfica de los pasos que se siguen en toda una secuencia 
de actividades, dentro de un proceso o un procedimiento, identificándolos mediante 
 14
símbolos de acuerdo con su naturaleza; incluye, además, toda la información que se 
considera necesaria para el análisis, tal como distancias recorridas, cantidad considerada y 
tiempo requerido. 
Con fines analíticos y como ayuda para descubrir y eliminar ineficiencias, es 
conveniente clasificar las acciones que tienen lugar durante un proceso dado, en cinco 
clasificaciones. Éstas se conocen bajo los términos de operaciones, transportes, 
inspecciones, retrasos o demoras y almacenajes. Las siguientes definiciones en la tabla 
presentada a continuación, cubren el significado de estas clasificaciones en la mayoría de 
las condiciones encontradas en los trabajos de diagramado de procesos.  
 15
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Análisis de las Operaciones 
Operación 
El segundo nivel de análisis del trabajo corresponde a la operación, se parte 
sobre la base de que en ésta intervienen los siguientes elementos. 
a) El hombre. 
b) La máquina. 
c) Las herramientas. 
d) El lugar de trabajo. 
Se puede decir entonces que el objeto de analizar las operaciones es 
racionalizar el uso de dichos elementos, haciendo más eficiente el trabajo desarrollado. Se 
revisará una técnica para efectuar el registro y posteriormente el análisis de las 
operaciones. 
Diagrama de proceso hombre-máquina 
Se define este diagrama como la representación gráfica de la secuencia de ele-
mentos que componen las operaciones en que intervienen hombres y máquinas, y que 
permite conocer el tiempo empleado por cada uno, es decir, conocer el tiempo usado por 
los hombres y el utilizado por las máquinas. 
Con base en este conocimiento se puede determinar la eficiencia de los hom-
bres y de las máquinas con el fin de aprovecharlos al máximo. 
El diagrama se utiliza para estudiar, analizar y mejorar una sola estación de 
trabajo a la vez. Además, aquí el tiempo es indispensable para llevar a cabo el balance de 
las actividades del hombre y su máquina. 
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Pasos para realizarlo 
Primero, se debe seleccionar la operación que será diagramada; se recomienda 
seleccionar operaciones importantes que puedan ser, costosas repetitivas y que causen 
dificultades en el proceso. 
En segundo lugar, determinar dónde empieza y dónde termina el ciclo que se 
quiere diagramar. 
En tercera, observar varias veces la operación, para dividirla en sus elementos e 
identificarlos claramente. 
El siguiente paso se dará cuando los elementos de la operación han sido 
identificados, entonces se procede a medir el tiempo de duración de cada uno. 
Finalmente, con los datos anteriores y siguiendo la secuencia de elementos, se 
construye el diagrama. 
Antes de indicar la forma de construcción del diagrama de proceso hombre-
máquina, es necesario hacer notar que este diagrama se efectúa para analizar y mejorar una 
sola estación, esto se debe, principalmente, a que actualmente existen máquinas 
semiautomáticas o automáticas, en las que el personal que las opera permanece ocioso 
cuando la máquina esta funcionando, por lo que sería conveniente asignarle durante su 
actividad alguna otra tarea o la operación de otras máquinas. 
Es entonces importante señalar que dicho diagrama nos permitirá conocer las 
operaciones y tiempo del hombre, así como sus tiempos de ocio. Además se conocerá el 
tiempo de actividad e inactividad de su máquina, así como los tiempos de carga y descarga 
de la misma. 
Una vez que hemos identificado la operación que vamos a diagramar, apli-
cando los puntos que fueron señalados con anterioridad, se procede a la construcción del 
diagrama. 
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Construcción del diagrama 
Un primer paso en dicha construcción es seleccionar una distancia en centíme-
tros o en pulgadas que nos represente una unidad de tiempo. 
Esta selección se lleva a cabo debido a que los diagramas hombre-máquina se 
construyen siempre a escala. Por ejemplo, un centímetro representa un centésimo de 
minuto. Existe una relación inversa en esta selección, es decir, mientras más larga es la 
duración del ciclo de la operación menor debe ser la distancia por unidad de tiempo 
escogida. 
Cuando hemos efectuado nuestra selección se inicia la construcción del 
diagrama; como es normal, éste se debe identificar con el título de diagrama de proceso 
hombre-máquina. 
Se incluye además información tal como operación diagramada, método 
presente o método propuesto, número de plano, orden de trabajo indicando dónde 
comienza el diagramado y dónde termina, nombre de la persona que lo realiza, fecha y 
cualquier otra información que se juzgue conveniente para una mejor comprensión del 
diagrama. 
Una vez efectuados estos pasos previos a la izquierda del papel, se hace una 
descripción de los elementos que integran la operación. 
Hacia el extremo de la hoja se colocan las operaciones y tiempos del hombre, 
así como también los tiempos inactivos del mismo. 
El tiempo de trabajo del hombre se representa por una línea vertical continua; 
cuando hay un tiempo muerto o un tiempo de ocio, se representa con una ruptura o 
discontinuidad de la línea. Un poco más hacia la derecha se coloca la gráfica de la máquina 
o máquinas; esta gráfica es igual a la anterior, una línea vertical continua indica tiempo de 
actividad de la máquina y una discontinuidad representa inactivo. Para las máquinas, el 
tiempo de preparación así como el tiempo de descarga, se representan por una línea 
punteada, puesto que las máquinas no están en operación pero tampoco están inactivas. 
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En la parte inferior de la hoja, una vez que se ha terminado el diagrama, se 
coloca el tiempo total de trabajo del hombre, más el tiempo total de ocio. Así como el 
tiempo total muerto de la máquina. 
Finalmente, para obtener los porcentajes de utilización empleamos las si-
guientes igualdades. 
Ciclo total del operario = preparar + hacer + retirar. 
Ciclo total de la máquina = preparar + hacer + retirar. 
Tiempo productivo de la máquina = hacer. 
Tiempo improductivo del operario = espera. 
Tiempo improductivo de la máquina = ocio. 
Porcentaje de utilización del operario = tiempo productivo del operador / 
tiempo del ciclo total 
Porcentaje de la máquina = tiempo productivo de la máquina / tiempo del ciclo 
total 
Como aplicar el Nuevo Método 
Esta fase del procedimiento para simplificar el trabajo, quizá sea la más difícil. 
Para llevarla a cabo, se necesita por igual el respaldo activo de la dirección y del sindicato, 
y que el especialista en estudio del trabajo o analista ponga en juego todas sus cualidades 
personales. 
La aplicación del nuevo método puede dividirse en cinco etapas. 
La primera consiste en vender las ideas propias relacionadas con el fin del 
estudio y, conseguir al respecto, las ideas y sugerencias de los trabajadores. 
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Esto implica sugerir a los supervisores durante el periodo de estudio los puntos 
de vista propios. Dejar que el trabajador desempeñe un papel lo más amplio posible en la 
creación y desarrollo del nuevo método, a fin de que también lo considere como obra suya. 
Posteriormente, se debe preparar un informe en el que se indique el diagrama 
propuesto con firmas de aprobación. El costo de materiales, mano de obra y gastos 
generales de los métodos. Las economías esperadas, el aumento de producción con la 
consiguiente reducción de desperdicios. 
Igualmente, debe señalarse sobre el aumento de la calidad y la seguridad 
industrial. Las necesidades de inversión a fin de implantar el nuevo método. También la 
acción ejecutiva que se necesitará para implantar el nuevo método, y el calendario de su 
implantación. 
A continuación se deberá examinar el informe juntos, con el supervisor y la 
dirección en su caso. 
Con esto se podrá lograr la aprobación de los cambios por parte de los traba-
jadores y la dirección. 
Finalmente se tendrán que preparar las normas de ejecución por escrito. Hojas 
de instrucciones para el operario, cartas de descripción del método o cartas de fabricación. 
Todo con el objeto de registrar los detalles del nuevo método. Explicar el método a los 
afectados. Preparar el equipo necesario. Ayudar al adiestramiento o readiestramiento y te-
ner la base para el estudio de tiempos. 
Carta de descripción del método 
Ésta es una guía para indicar los procedimientos a seguir en el 
perfeccionamiento de métodos. Sirve como ayuda para el análisis y para el estudio de 
tiempos y movimientos. Puede emplearse para organizar la distribución de la planta y 
como la forma escrita oficial del método que se sigue en cada operación. Un libro con-
teniendo todas las cartas de descripción de métodos formaría el Manual de operación de 
instructivos (M.O.), el cual será la base para entrenar a todo el personal, puesto que se trata 
de la norma a la que se ajustarán las operaciones, facilitando la labor de supervisión y la 
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normalización de los procedimientos, de manera que se tengan bases para exigir que se 
cumplan los métodos establecidos. 
Cuando se desarrolle un nuevo método de trabajo, se hará inmediatamente la 
carta de descripción del método, se colocará en el M.O., sustituyendo la carta de 
descripción antigua, si es que ya existía. 
Consideraciones a tomar en cuenta al aplicar un nuevo método 
Antes de instalar una mejora es necesario tener la seguridad de que la solución 
es práctica bajo las condiciones de trabajo en que va a operar. Para no olvidar nada, debe 
someterse la proposición a una revisión detallada, siguiendo el mismo procedimiento 
analítico usado para el desarrollo de la idea. 
Esta revisión deberá incluir como partes fundamentales todos los aspectos 
económicos y de seguridad, así como otros factores: calidad del producto, cantidad de 
fabricación del producto, etc. 
Si una vez considerados estos aspectos se ve que la proposición es buena y 
funcionará en la práctica, hay que ver si afectará otros departamentos o a otras personas. 
Cuando esto sucede, hay que tener mucho cuidado de vigilar todos los aspectos humanos, 
pues generalmente son de mayor importancia y trascendencia que los otros. 
Si se logra el entendimiento y la cooperación de la gente, disminuirán enor-
memente las dificultades de implantación y se asegurará prácticamente el éxito. 
Recuérdese que la cooperación no se puede exigir, se tiene que ganar. 
Los intereses de los individuos afectados favorable o desfavorablemente por 
una modificación deben tenerse siempre en mente. 
Por lo tanto, es conveniente mantener informada con anticipación a la gente de 
los cambios que le afectarán. Tratar al personal con la categoría y dignidad que merece por 
su calidad humana. 
Promover que todos den sugerencias y dar reconocimiento por su participación 
a quien lo merezca. Esto requiere ser honesto en el uso de las sugerencias ajenas, y explicar 
las razones por las que una idea sugerida resulta impráctica. 
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También es necesario hacer sentir a la gente que forma parte del esfuerzo 
común por mejorar las condiciones de trabajo de la fabrica y dar capacitación al trabajador 
que va a desarrollar el nuevo método. 
La simplificación del trabajo y las relaciones humanas 
La simplificación del trabajo no es nueva, es una técnica que apela al valor 
mismo de la inteligencia individual. 
Habilidad 
¿Tendrá realmente la gente habilidad para simplificar el trabajo? Hay más bue-
nos cerebros de los que nosotros creemos, pero ellos se niegan a dar esa calidad y 
entusiasmo para obtener la cooperación que es tan difícil de lograr. Muy pocos se han 
imaginado cuál sería el resultado si toda la gente inteligente de una organización 
colaborara con entusiasmo usando toda su potencialidad innata para simplificar el trabajo. 
¿Qué pasaría si todos estuvieran igualmente ansiosos de hacer un producto al más bajo 
costo? ¿Qué pasaría cuando todos quisieran que se aumentaran los salarios al máximo? 
Desgraciadamente, la única forma de hacerlo es explotando una de las fuerzas 
fundamentales que dirigen al hombre: el amor propio. El amor propio tiene mala fama pero 
ésta es debido a un concepto estrecho de lo que realmente es. Ningún problema relacionado 
con la raza humana, al desarrollarse a través de las edades sobre el concepto de ser y hacer 
cada vez mejor las cosas, pudo encontrar la solución en otro principio que en el del amor 
propio. 
El corolario necesario a este principio, para hacerlo efectivo, es hacer que este 
egoísmo sea inteligente. Los más grandes valores que los humanos buscan, patriotismo, 
nombre de familia, etc., siempre están basados en el mismo sentimiento humano: el amor 
propio. 
Capacidad para las relaciones humanas 
¿Tenemos la capacidad de manejar las relaciones humanas involucradas en un 
problema? 
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Cuando queremos trabajar con y para gente que nos comprenda, que sea 
humana y que sepa apreciar cualidades individuales, queremos que se nos tome en cuenta, 
en el sentido de que nuestra importancia sea reconocida, de que tenemos la aprobación y 
aceptación de nuestros compañeros trabajadores y, positivamente necesitamos saber y estar 
seguros que los hemos obtenido. 
Por otra parte, todos deseamos una oportunidad para tomar parte en proyectos y 
trabajos importantes. Esto incluye a los hombres y mujeres que trabajan en las fábricas. 
Se ha dicho mucho en el pasado acerca del manejo de problemas de relaciones 
humanas y de la necesidad de un mejor entendimiento por parte del supervisor y de los 
obreros, pero las más de las veces se ha hecho demasiado complicado. 
¿Hasta dónde le concierne a la simplificación del trabajo para obtener acción y 
encontrar mejores y más fáciles métodos de trabajo? Esto es relativamente simple. Se debe 
reconocer la existencia de este obstáculo principal de la naturaleza humana: la tendencia 
para resistir a los cambios y el resentimiento a la crítica. 
Principios básicos de las relaciones humanas 
Primer principio. El ingeniero industrial obtiene resultados en su trabajo, por 
conducto de los hombres. Los resultados serán pobres si el grupo de trabajo no coopera con 
él y serán excelentes si logra la colaboración conjunta. 
Conseguir la cooperación de grupo no siempre es fácil. Ya que trata, general-
mente, con gente de muy diferentes tipos. Existe el trabajador nuevo, el recién salido de la 
escuela, el empleado procedente de otra fábrica o empresa, el operario con mucha 
experiencia y que conoce mucho más que el propio ingeniero, el trabajador con más 
experiencia, etc. 
Segundo principio. Cada persona debe tratarse como individuo, es decir, debe 
tratarse teniendo en cuenta las características que lo hacen diferente a los demás. 
La comunicación es un medio que permite mejorar a los grupos, es recíproca; o 
sea, tiene dos sentidos: del ingeniero a su grupo y del grupo al ingeniero. Éste obtiene 
buenos resultados cuando logra que el equipo haga lo que él desea, cuando deba ejecutarse 
y de la manera en que lo indique. 
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El buen ingeniero debe tener solución anticipada a los problemas: es decir, 
debe adelantárseles, preverlos y procurar eliminarlos antes de que se presenten. Cuando se 
aplican principios bien definidos para hacer fluidas las relaciones y evitar los problemas 
humanos, se obtienen excelentes resultados. 
Resistencia al cambio 
Muy pocos individuos no podrán ver la necesidad de mejorar los métodos y 
comulgarán con el objetivo. Sin embargo, ellos pueden ver en esta técnica un desequilibrio 
a su complacencia; por esta razón, resistían con determinación cualquier cambio, del 
mismo modo que todos nos resistimos a lo nuevo. 
Cuando alguien presenta una idea. ¿Qué se hace usualmente? Muchas veces lo 
primero que se dice es: "¡no, no puede ser!" ¿Cuál fue la reacción, por ejemplo a los trenes 
aerodinámicos, a las rasuradoras eléctricas o al cierre relámpago? 
¿Se pensó alguna vez que alguien podría volar a través del océano? ¿Qué se 
hubiera dicho de alguien, hace algunos años, si hubiese hablado de la posibilidad del radar 
y de la bomba atómica? 
El giroscopio es un buen ejemplo físico de la resistencia al cambio. Sin em-
bargo, modifica su posición muy lentamente, un cambio rápido puede hacer que el 
giroscopio lo resista con fuerza increíble, pero si llegara a ser aún más rápido lo destruiría. 
La resistencia no es al cambio en sí mismo, hasta el punto de querer pulverizar 
todo lo existente aún siendo bueno. Es necesario acostumbrar a los ojos para ver lo bueno 
que hay en un cambio propuesto y no señalar solamente las dificultades para llevarlo a 
cabo. Se debe orientar la mente para absorber lo bueno y reconocer el valor que hay en 
toda nueva idea. Hay que visualizar qué posibilidades aparecen como simples ficciones y 
fantasías de la imaginación. Todos deben comprender que la vida es, y debe ser, un cambio 
y nunca un estancamiento. Ir con esos cambios es viajar con el progreso siempre adelante. 
Al pensar en los años pasados, parece que hay una ley definida que hace que el 
hombre vea lo malo en una cosa nueva y casi nunca lo bueno. Si se hiciera una revisión 
crítica de la historia, se vería que siempre el hombre a tendido a perseguir a otro sólo por el 
hecho de que tenía una nueva idea y, si después la idea dio buen resultado, lo ha alabado. 
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Causas principales de la resistencia a los cambios 
En todo cambio, los innovadores se encuentran con las siguientes actitudes por 
parte del personal: 
• Temor a lo desconocido. 
• Inercia de los viejos métodos.  
• Incertidumbre por no entender lo nuevo. 
• Sentimiento de obsolescencia. Porque el cambio no es popular; por diferencias 
personales entre quien cambia y quien debe ser afectado por el cambio; por desconfianza a 
una ayuda exterior; por falta de tacto de quien hace la proposición; falta de confianza de 
quien propone el cambio;  inoportunidad de los cambios; por relaciones sociales; 
resentimiento contra las órdenes nuevas y contra un mayor control de las actividades; por 
actitudes sindicales; por factores económicos, etc. 
El que cambia debe hacer que la resistencia se reduzca, se elimine y se acepte 
el cambio por medio de lo siguiente. Identificar la causa de la resistencia, comunicar sin 
exagerar e involucrar a los interesados. 
Disminución de la resistencia a los cambios. 
Existen varios factores con los que se puede vencer la resistencia: 
• Por medio de alicientes económicos 
• Por medio de comunicación en ambos sentidos 
• Por medio de acuerdos tomados en grupos 
• Actitudes para romper el hielo 
• Por medio de negociaciones 
• Hacer cambios por vía de ensayo 
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Cómo mantener el nuevo método 
Se debe mantener un estrecho contacto con los adelantos logrados en el trabajo, 
hasta sentirse satisfecho de que el mismo marcha tal y como se había pensado. Es necesario 
evaluar los resultados del método mejorado y retroceder si es necesario. 
Es importante que, una vez que se ha implantado un método se le mantenga en 
la forma especificada y no deberá permitirse que los trabajadores vuelvan al método o 
métodos antiguos o introduzcan elementos no permitidos, a menos de que exista un motivo 
fundamentado para hacerlo. Recuérdese: siempre hay un método mejor. 
Normalización 
Una vez que el método de trabajo se ha decidido, es esencial que se asegure la 
normalización no solamente del método de trabajo sino también de los materiales, del 
equipo y de las condiciones de trabajo. 
El establecimiento de tiempo normal va a encontrar un serio obstáculo. De la 
misma manera, a menos que se dé una seria atención a la normalización del equipo que se 
utiliza y a las condiciones de trabajo, la ejecución real que se obtenga puede estar muy por 
debajo de la esperada. 
Finalmente, existe el problema de la normalización de los métodos de trabajo. 
Cuando no existe un método normal, la responsabilidad de la selección del método cae 
sobre el empleado o su superior inmediato. 
Así, el momento en que los métodos se normalicen, los tiempos normales no 
van a tener significado alguno. Por otro lado, los métodos no pueden mejorarse a menos 
que se lleve a cabo una investigación sobre el tiempo necesario para efectuar diferentes 
procesos. Debido a esta interdependencia para que un estudio de tiempos tenga realmente 
valor, debe ir acompañado de un estudio de movimientos. 
Una vez lograda la normalización de equipos, material, condiciones de trabajo 
y métodos para una determinada tarea, se hace posible el tratar de calcular el tiempo 
necesario para su ejecución. 
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¿Cómo proponer el método mejorado? 
Una de las mejores formas para proponer, a quién corresponda decidir, el méto-
do mejorado, es hacerlo comparándolo con el método actual. 
Es conveniente presentar el método actual con el método mejorado propuesto, 
si es posible, con datos cuantitativos de los ahorros en transportes, demoras y operaciones e 
inspección superflua. Pocas personas presentarán resistencia ante la evidencia de ahorros 
sustanciales, sobre todo si no implican gastos en reacomodo, reinstalación o adquisición de 
equipo. 
¿Cómo mantener el nuevo método? 
Se debe mantener un estrecho contacto con los adelantos logrados en el trabajo, 
hasta sentirse satisfecho de que el mismo marcha tal y como se había pensado. Es necesario 
evaluar los resultados del método mejorado y retroceder si es necesario. 
Es importante que, una vez que se ha implantado un método se le mantenga en 
la forma especificada y no deberá permitirse que los trabajadores vuelvan al método o 
métodos antiguos o introduzcan elementos no permitidos, a menos de que exista un motivo 
fundamentado para hacerlo. Recuérdese: siempre hay un método mejor. 
 
2.3 Diagrama de Pareto 
En una empresa existen muchos problemas que esperan ser resueltos o cuando 
menos atenuados. Cada problema puede deberse a varias causas diferentes.  
Es imposible e impráctico pretender resolver todos los problemas o atacar todas 
las causas al mismo tiempo. 
En este sentido, es fundamental seleccionar al problema más importante, y al 
mismo tiempo, en un principio, centrarse sólo en atacar su causa más relevante. La idea es 
escoger un proyecto que pueda alcanzar la mejora más grande con el menor esfuerzo. La 
herramienta que permite localizar el problema principal y ayuda a localizar la causa más 
importante de éste, se llama diagrama o análisis de Pareto. 
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La idea anterior contiene el llamado principio de Pareto, conocido como "Ley 
80-20" o "Pocos vitales, muchos triviales", el cual reconoce que unos pocos elementos (el 
20%) generan la mayor parte del efecto (el 80%); el resto de los elementos generan muy 
poco del efecto total. De la totalidad de problemas de una empresa sólo unos pocos son 
realmente importantes. 
La idea central del diagrama de Pareto es localizar los pocos defectos, 
problemas o fallas vitales para concentrar los esfuerzos de solución o mejora en éstos. Una 
vez que sean corregidos, entonces se vuelve a aplicar el principio de Pareto para localizar 
de entre los que quedan a los más importantes, volviéndose este ciclo una filosofía. 
También el DP apoya la identificación de las pocas causas fundamentales de los problemas 
vitales con lo que se podrá reducir de manera importante las fallas y deficiencias en la 
empresa. 
El diagrama de Pareto sirve para seleccionar el problema que es más 
conveniente atacar y, además, al expresar gráficamente la importancia del problema, se 
facilita la comunicación y se recuerda de manera permanente cuál es la falla principal. 
Se puede aplicar el análisis de Pareto a todo tipo de problemas: calidad, 
eficiencia, conservación de materiales, ahorro de energía, segundad, etcétera. 
Un diagrama de Pareto (DP) puede ser el primer paso para un proyecto de 
mejora. El DP es muy útil para motivar la cooperación de todos los involucrados, puesto 
que en una mirada cualquier persona puede ver cuáles son los problemas principales. 
Una práctica cotidiana en la gestión de las empresas es atender por reacción los 
problemas conforme van surgiendo, lo que hace que no se ataquen de fondo y que se 
sacrifique calidad por cantidad de acciones de mejora. Esta situación puede ser corregida 
mediante el uso sistemático del DP, el cual permite tener sólo un frente de "batalla" abierto, 
al cual se le pueden dedicar mayor energía y recursos. Además, en general es más fácil 
reducir una barra alta a la mitad que una chica a cero. No obstante, si ocasionalmente 
alguna categoría de menor importancia se puede mejorar con un costo y esfuerzo mínimos, 
entonces en estos casos se debe dar alta prioridad a este rubro. 
Es sorprendente la vaguedad con que se tienen cuantificados e identificados los 
problemas en las empresas. No se sabe qué problemas se tienen exactamente o sólo existe 
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una idea vaga de la magnitud de algunos, pero no se tiene objetividad. Las empresas deben 
buscar, mediante la aplicación de la estratificación y el DP, la identificación precisa de sus 
principales problemas. Introducir la cultura del diagrama de Pareto en cada área resulta 
fundamental, ya que cada área debe saber cuál o cuáles son sus problemas principales, cuál 
es su magnitud, dónde y bajo qué circunstancias se dan. El DP sería una forma de tener 
presente de manera permanente qué es lo que está ocasionando mayores problemas, con lo 
que las personas se verían más obligadas a generar un verdadero plan para atender tal 
problema, ya que de no hacerse así, ese problema seguirá siendo el talón de Aquiles. Por lo 
tanto, los grupos de trabajo deben buscar el lenguaje objetivo que representa el Pareto y 
tener a la mano o de manera visible en las oficinas, máquinas o salones de juntas los 
diagramas de Pareto. 
Es frecuente que en las empresas se vea con sorpresa la magnitud real de los 
problemas que proporciona un DP ("Sabíamos que el problema era grande, pero no tanto"). 
Así, una ventaja más del DP y de las herramientas estadísticas es que éstas cuantifican con 
objetividad la magnitud real de los problemas, siendo esto un punto de partida para buscar 
reducirlos. 
Otra ventaja del DP es que permite evaluar objetivamente con el mismo 
diagrama las mejoras logradas con el proyecto, para lo cual se observa en qué cantidad 
disminuyó la altura de la barra correspondiente a la categoría seleccionada. Lo anterior 
facilita la labor de la alta dirección para evaluar la trascendencia real de los esfuerzos de 
mejora y el direccionamiento de los esfuerzos de mejora. 
Características de un buen diagrama de Pareto 
1. La clasificación por categorías del eje horizontal puede abarcar .diferentes 
tipos de variables. Por ejemplo: tipo de defectos, grupo de trabajo, producto, tamaño, 
máquina, obrero, turno, fecha de fabricación, cliente, proveedor, métodos de trabajo u 
operación. Cada caso corresponde a una aplicación distinta del DP. 
2. El eje vertical izquierdo debe representar unidades de medida que den una 
clara idea de la importancia de cada categoría. Por ejemplo, la escala izquierda debe estar 
en pesos, número de artículos rechazados, horas-hombre, horas-máquina; o en número de 
fallas, retrasos, incumplimientos o quejas. 
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3. El eje vertical derecho representa una escala en porcentajes de O a 100, para 
que con base en ésta se pueda evaluar la importancia de cada categoría respecto a las 
demás. 
4. La línea acumulativa representa los porcentajes acumulados de las 
categorías. 
5. Para que no haya un número excesivo de categorías que dispersen el 
fenómeno, se recomienda agrupar las categorías que tienen relativamente poca importancia 
en una sola y catalogarla como la categoría "Otras", aunque no es conveniente que esta 
categoría represente un porcentaje de los más altos. Si esto ocurre se debe revisar la 
clasificación y evaluar alternativas. 
6. Un criterio rápido para saber si la primera barra o categoría es 
significativamente más importante que las demás, no es que ésta represente el 80% del 
total, más bien es si ésta al menos duplica en magnitud al resto de las barras. En otras 
palabras, hay que verificar si dicha barra predomina claramente sobre el resto. 
7. Cuando en un DP no predomina ninguna barra y éste tiene una apariencia 
plana o un descenso lento en forma de escalera, significa que se deben reanalizar los datos 
o el problema y su estrategia de clasificación. En estos casos, y en general, es conveniente 
ver el Pareto desde distintas perspectivas, siendo creativo y clasificando el problema o los 
datos de distintas maneras, hasta localizar un componente importante. 
8. Es necesario agregar en la gráfica el periodo que representan los datos. Se 
recomienda anotar claramente la fuente de los datos y el título de la gráfica. 
9. Cuando se localiza el problema principal, es indispensable hacer un DP de 
segundo nivel en el cual se identifiquen los factores o causas potenciales que originan tal 
problema. 
Pasos para la construcción de un Diagrama de Pareto 
1. Decidir y delimitar el problema o área de mejora que se va a atender. Tener 
claro que objetivo se persigue. A partir de lo anterior visualizar o imaginar qué tipo de 
diagrama de Pareto puede ser útil para localizar prioridades o entender mejor el problema. 
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2. Con base en lo anterior, discutir y decidir el tipo de datos que se van a 
necesitar y los posibles factores que sería importante estratificar. Construir una hoja de 
verificación bien diseñada para la colección de datos que identifique tales factores. 
3. Si la información se va a tomar de reportes anteriores o si se va a recabar, 
definir el período del que se tomarán datos y determinar quién será responsable de ello. 
4. Al terminar de obtener los datos, construir una tabla donde se cuantifique la 
frecuencia de cada defecto, su porcentaje y demás información. 
5. Para representar gráficamente la información de la tabla obtenida en el paso 
anterior, construir un rectángulo que sea un poco más alto que ancho. En este rectángulo se 
construirán las escalas de la siguiente manera: 
• El lado izquierdo del rectángulo será el eje vertical que determinará la impor-
tancia de cada categoría. Para construir la escala o darle dimensiones al eje de las Y, 
marcar el inicio con un cero y el final con el total acumulado de defectos. En seguida, a 
partir del cero, trazar divisiones de igual longitud hasta completar con el total. 
• Marcar el lado o eje derecho con una escala porcentual, iniciando con 0% y 
terminando en la parte superior con 100%. 
• Dividir la base del rectángulo o eje horizontal en tantos intervalos iguales 
como categorías sean consideradas. De acuerdo con la frecuencia con que ocurrió cada 
categoría (defecto), ordenarlas de izquierda a derecha y de mayor a menor, y anotar el 
nombre de cada una. 
6. Construir una gráfica de barras, tomando como altura de cada barra el total 
de defectos correspondientes. 
7. Con la información del porcentaje acumulado graficar una línea acumulada. 
8. Documentar referencias del DP, como son títulos, periodo, área de trabajo, 
etcétera. 
9. Interpretar el DP y, si existe una categoría que predomina, hacer un análisis 
de Pareto de segundo nivel para localizar los factores que influyen más en el. 
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Error típico en el uso del DP 
Una de las herramientas que ha tenido mayor aceptación y uso en el CTC es el 
diagrama de Pareto (DP). Sin embargo, es frecuente encontrar casos en los que el DP sólo 
se aplica para identificar un problema importante y no para localizar su causa principal. En 
otras palabras, es común que la decisión sobre qué causa atacar se tome inmediatamente 
después de que se ha identificado un problema importante (la barra más alta), lo que en 
ocasiones lleva a errores. 
 
2.4 Diagrama de Ishikawa  
 
Cuando observamos cualquier elemento o situación que deseamos corregir, nos 
estamos ocupando en el resultado de eventos, es decir, estamos analizando un efecto 
ocasionado por varias causas, por lo que es necesario analizar cada una de éstas para tener 
una idea muy exacta acerca de lo que produjo dicho efecto.  
 
Mucho se ha mencionado que toda causa produce un efecto; esto se puede 
representar gráficamente de la siguiente manera:  
 
    
  CAUSA  
 
 
 
 
Pero, en realidad, un efecto es el resultado de varias causas:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
EFECTO 
CAUSAS 
EFECTO 
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Este diagrama, también conocido como causa / efecto o espina de pescado ya 
que la gráfica de conjunto asemeja a un esqueleto de pescado y cada espina puede significar 
una o más causas; fue desarrollado en 1950 por el profesor Kaoru Ishikawa y es una de las 
herramientas ingenieriles que nos ayuda a conocer las causas que concurren en la aparición 
de algún efecto que nos interese analizar.   
 
Al crear el diagrama, el efecto (síntoma) se anota en la cabeza de la flecha. Las 
causas (teorías) posibles se añaden luego para completar el diagrama. Un conjunto corriente 
de causas importantes es el personal, los métodos de trabajo, los materiales y el equipo.      
 
Según el autor  Juran, los diagramas de Ishikawa son utilizados para recoger y 
mostrar continuamente información sobre las más importantes variables de un proceso1.  
 
El diagrama también puede ser preparado para el control de cumplimiento del 
trabajo en grandes sistemas, además puede combinarse con un análisis de campo de 
fuerzas, debido a que el equipo identifica las situaciones y acontecimientos que contribuyen 
al problema.  
2.5 Evaluación de proyectos 
 
Todos los proyectos, planes y diseños de estrategias tienen un significado 
simple; la búsqueda de una solución al planteamiento de un problema tendiente a resolver. 
 
El proyecto surge como una idea que busca la solución a un problema o como 
aprovechar una oportunidad de negocio mediante la solución de problemas de terceros. 
Siempre es importante evaluar a los proyectos de acuerdo a la naturaleza de los mismos 
para asegurar que resuelvan el problema en forma eficiente, segura y rentable. 
  
2.5.1 Estudio del proyecto como proceso 
 
El proceso de un proyecto reconoce cuatro grandes etapas: idea, preinversión, 
inversión y operación. 
 
                                                 
1 Juran, J. M. Gryna, Frank M. (1999). Análisis y Planeación de la Calidad. México D.F.: Editorial Mc Graw-
Hill, p.22 
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La etapa de idea puede enfrentarse sistemáticamente bajo una modalidad de 
gerencia de beneficios; es decir, donde la organización está estructurada operacionalmente 
bajo un esquema de búsqueda permanente de nuevas ideas de proyecto. Para ello, intenta en 
forma ordenada identificar problemas que puedan resolverse y oportunidades de negocio 
que puedan aprovecharse. Las diferentes formas de solucionar un problema o aprovechar 
una oportunidad constituirán las ideas de proyecto. Por ejemplo, frente a un problema de 
fallas frecuentes de la maquinaria, surgen los proyectos de reemplazo de maquinaria, de 
cierre de esa planta para subcontratar el servicio e, incluso, de seguir con la situación actual 
si fuese mejor que las otras. De igual forma, podrán aprovecharse oportunidades de negocio 
vendiendo materiales de desecho que podrían estar botándose, o también procesándolos 
para darles algún valor agregado y poder venderlos. De aquí que pueda afirmarse que la 
idea de un proyecto, más que una ocurrencia afortunada de un inversionista, generalmente 
representa la realización de un diagnóstico que identifica distintas vías de solución. 
 
En la etapa de preinversión se realizan los distintos estudios de viabilidad: 
perfil, prefactibilidad y factibilidad. El nivel de estudio inicial es el denominado "perfil", el 
cual se elabora a partir de la información existente, del juicio común y de la opinión que da 
la experiencia. En términos monetarios, sólo presenta estimaciones muy globales de las 
inversiones, costos o ingresos, sin entrar en investigaciones de terreno. 
 
En este análisis es fundamental efectuar algunas consideraciones previas acerca 
de la situación "sin proyecto"; es decir, intentar proyectar qué pasará en el futuro si no se 
pone en marcha el proyecto antes de decidir si conviene o no su implementación. Por 
ejemplo, podría ser muy atractiva la idea de construir un edificio de locales comerciales si 
en un momento dado se detecta una gran demanda por ellos. Sin embargo, es posible que, 
al investigar los permisos de construcción otorgados, se descubra que la competencia que 
enfrentará el proyecto al terminarse la edificación será tan alta que más vale abandonar la 
idea antes de iniciar su construcción. 
 
En el estudio de perfil, más que calcular la rentabilidad del proyecto, se busca 
determinar si existe alguna razón que justifique el abandono de una idea antes de que se 
destinen recursos, a veces de magnitudes importantes, para calcular la rentabilidad en 
niveles más acabados de estudio, como la prefactibilidad y la factibilidad. En este nivel 
frecuentemente se seleccionan, por otra parte, aquellas opciones de proyectos que se 
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muestran más atractivas para la solución de un problema o el aprovechamiento de una 
oportunidad. 
 
Otro nivel de estudio es el llamado de "prefactibilidad". Este estudio profundiza 
la investigación, y se basa principalmente en información de fuentes secundarias para 
definir, con cierta aproximación, las variables principales referidas al mercado, a las 
alternativas técnicas de producción y a la capacidad financiera de los inversionistas, entre 
otras. En términos generales, se estiman las inversiones probables, los costos de operación 
y los ingresos que demandará y generará el proyecto. 
 
Fundamentalmente, esta etapa se caracteriza por descartar soluciones con 
mayores elementos de juicio. Para ello se profundizan los aspectos señalados 
preliminarmente como críticos por el estudio de perfil, aunque sigue siendo una 
investigación basada en información secundaria, no demostrativa. Así, por ejemplo, el 
cálculo de las inversiones en obra física puede efectuarse con costos promedios de 
construcción del metro cuadrado, o la determinación de la demanda de pasajes aéreos en 
función a la tasa de crecimiento de la población. Ambas, sin embargo, no representan la 
mejor forma de medición de las variables que se desea cuantificar. De todas maneras, se da 
un proceso de selección de alternativas. 
 
La aproximación de las cifras hace recomendable la sensibilización de los 
resultados obtenidos, o sea, medir cómo cambia la rentabilidad ante modificaciones en el 
comportamiento de las variables. 
 
Como resultado de este estudio, surge la recomendación de su aprobación, su 
continuación a niveles más profundos de estudios, su abandono o su postergación hasta que 
se cumplan determinadas condiciones mínimas que deberán explicarse. 
 
El estudio más acabado, denominado de “factibilidad” se elabora sobre la base 
de antecedentes precisos obtenidos mayoritariamente a través de fuentes primarias de 
información. Las variables cualitativas son mínimas comparadas con los estudios 
anteriores. El cálculo de las variables financieras y económicas debe ser lo suficientemente 
demostrativo para justificar la valoración de los distintos ítems. 
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Esta etapa constituye el paso final del estudio preinversional. Por tal motivo, 
entre las responsabilidades del evaluador, más allá del simple estudio de viabilidad, está la 
de velar por la optimación de todos aquellos aspectos que dependen de una decisión de tipo 
económico como, por ejemplo, el tamaño, la tecnología o la localización del proyecto, entre 
otros. 
 
El estudio de proyectos, cualquiera sea la profundidad con que se realice, 
distingue dos grandes etapas: la de formulación y preparación y la de evaluación. La 
primera tiene por objeto definir todas las características que tengan algún grado de efecto 
en el flujo de ingresos y egresos monetarios del proyecto y calcular su magnitud. La 
segunda etapa, con metodologías muy definidas, busca determinar la rentabilidad de la 
inversión en el proyecto. 
 
En muchos casos será necesario efectuar evaluaciones durante la etapa de 
formulación del proyecto. Por ejemplo, para decidir si se compran o fabrican los envases, si 
se construye o arriendan las oficinas o si se hace una o más plantas, entre muchas otras 
decisiones. Lo más común es realizar estudios en nivel de perfil para seleccionar la 
combinación de factores que dé la configuración definitiva al proyecto, aun cuando en 
algunos casos se haga más recomendable un estudio en profundidad para uno o más de los 
interrogantes que deberán resolverse durante la formulación de un proyecto. 
 
En la etapa de formulación y preparación se reconocen, a su vez, dos subetapas: 
 
Una que se caracteriza por recopilar información (o crear la no existente), y otra 
que se encarga de sistematizar, en términos monetarios, la información disponible. Esta 
sistematización se traduce en la construcción de un flujo de caja proyectado, que servirá de 
base para la evaluación del proyecto. 
 
Si bien comúnmente se habla de “el flujo de caja", es posible distinguir tres 
tipos distintos en función del objeto de la evaluación. De esta manera, habrá un flujo de 
caja para medir la rentabilidad de toda la inversión, independientemente de sus fuentes de 
financiamiento, otro para medir la rentabilidad sólo de los recursos aportados por el 
inversionista y otro para medir la capacidad de pago, es decir, si, independientemente de la 
rentabilidad que pudiera tener el proyecto, puede cumplir con las obligaciones impuestas 
por las condiciones del endeudamiento. 
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Por otra parte, en la etapa de evaluación es posible distinguir tres subetapas: la 
medición de la rentabilidad del proyecto, el análisis de las variables cualitativas y la 
sensibilización del proyecto. 
 
Cuando se calcula la rentabilidad, se hace sobre la base de un flujo de caja que 
se proyecta sobre la base de una serie de supuestos. El análisis cualitativo complementa la 
evaluación realizada con todos aquellos elementos no cuantificables que podrían incidir en 
la decisión de realizar o no el proyecto. Principal dedicación habrá de darse a la 
identificación de los aspectos más débiles del proyecto evaluado; de esta forma, la última 
sub.-etapa se podrá abocar a sensibilizar sólo aquellos aspectos que podrían, al tener 
mayores posibilidades de un comportamiento distinto al previsto, determinar cambios 
importantes en la rentabilidad calculada. 
 
El análisis completo de un proyecto requiere, por lo menos, de la realización de 
cuatro estudios complementarios: de mercado, técnico, organizacional-administrativo y 
financiero. Mientras los tres primeros fundamentalmente proporcionan información 
económica de costos y beneficios, el último, además de generar información, construye los 
flujos de caja y evalúa el proyecto. 
 
2.5.2 Estudio técnico del proceso 
 
En el análisis de la viabilidad financiera de un proyecto, el estudio técnico tiene 
por objeto proveer información para cuantificar el monto de las inversiones y de los costos 
de operación pertinentes a esta área. 
 
Técnicamente existirían diversos procesos productivos opcionales, cuya 
jerarquización puede diferir de la que pudiera realizarse en función de su grado de 
perfección financiera. Por lo general, se estima que deben aplicarse los procedimientos y 
tecnologías más modernos, solución que puede ser óptima técnicamente, pero no serlo 
financieramente. 
 
Una de las conclusiones de este estudio es que se deberá definir la función de 
producción que optimice el empleo de los recursos disponibles en la producción del bien o 
servicio del proyecto. De aquí podrá obtenerse la información de las necesidades de capital, 
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mano de obra y recursos materiales, tanto para la puesta en marcha como para la posterior 
operación del proyecto. 
 
En particular, con el estudio técnico se determinarán los requerimientos de 
equipos de fábrica para la operación y el monto de la inversión correspondiente. Del 
análisis de las características y especificaciones técnicas de las máquinas se precisará su 
disposición en planta, la que a su vez permitirá dimensionar las necesidades de espacio 
físico para su normal operación, en consideración a las normas y principios de la 
administración de la producción. 
 
El análisis de estos mismos antecedentes hará posible cuantificar las 
necesidades de mano de obra por especialización y asignarles un nivel de remuneración 
para el cálculo de los costos de operación. De igual manera, deberán deducirse los costos de 
mantenimiento y reparaciones, así como el de reposición de los equipos. 
 
La descripción del proceso productivo posibilitará, además, conocer las 
materias primas y los restantes insumos que demandará el proceso. Como ya se mencionó, 
el proceso productivo se elige tanto a través del análisis técnico como económico de las 
alternativas existentes. 
 
La definición del tamaño del proyecto es fundamental para la determinación de 
las inversiones y costos que se derivan del estudio técnico. Para un mismo volumen de 
producción se obtienen resultados económicos muy diferentes si el tamaño considera la 
operación de dos plantas a un solo turno cada una o de una planta a dos tumos. 
Normalmente, durante esta etapa del estudio puede optarse por una alternativa de tamaño y 
proceso específicos para el proyecto. Sin embargo, cuando existen dudas entre dos o más 
posibilidades, parece conveniente no tomar una decisión en una etapa tan preliminar. En 
este caso, deberán desarrollarse los estudios de las distintas posibilidades técnicas de 
alternativa, postergando, si fuera preciso, la decisión hasta la última etapa de su evaluación. 
 
Esto parece más obvio cuando se consideran otras variables de efectos 
interrelacionados con los anteriores; por ejemplo, la localización. Cuando ésta no se 
encuentra predeterminada, debe elegirse mediante un proceso integral de análisis que 
permita su compatibilización, entre otros factores, con el tamaño. Los efectos de la 
disyuntiva de tener una o dos plantas sobre la decisión de localización son más complejos 
 39
de lo que parece, puesto que incorporan restricciones técnicas a un análisis económico ya 
influido fuertemente por los costos del transporte, la cercanía de las fuentes de materias 
primas y del mercado consumidor, la disponibilidad y precio relativo de los insumos, las 
expectativas de variaciones futuras en la situación vigente y otros. Todo esto debe 
analizarse en forma combinada con los factores determinantes del tamaño, como la 
demanda actual y esperada, la capacidad financiera, las restricciones del proceso 
tecnológico, etcétera. 
 
Las interrelaciones entre decisiones de carácter técnico se complican al tener 
que combinarse con decisiones derivadas de los restantes estudios particulares del proyecto. 
Por ejemplo, al describirse la perecibilidad de la materia prima o del producto terminado no 
sólo se proporciona información interna al estudio técnico, sino que se condicionan algunas 
decisiones de mercado o financieras, como las relativas a distribución del producto final, 
adquisición de la materia prima o inversión en existencias. 
 
2.5.3 Estudio de mercado 
 
Uno de los factores más críticos en el estudio de proyectos es la determinación 
de su mercado, tanto por el hecho de que aquí se define la cuantía de su demanda e ingresos 
de operación, como por los costos e inversiones implícitos. 
 
El estudio de mercado es más que el análisis y determinación de la oferta y 
demanda o de los precios del proyecto. Muchos costos de operación pueden preverse 
simulando la situación futura y especificando las políticas y procedimientos que se 
utilizarán como estrategia comercial. Pocos proyectos son los que explican, por ejemplo, la 
estrategia publicitaria, la cual tiene en muchos casos una fuerte repercusión, tanto en la 
inversión inicial, cuando la estrategia de promoción que se ejecuta antes de la puesta en 
marcha del proyecto, como en los costos de operación, cuando se define como un plan 
concreto de acción. 
 
El mismo análisis puede realizarse para explicar la política de distribución del 
producto final. La cantidad y calidad de los canales que se seleccionan afectarán el 
calendario de desembolsos del proyecto. La importancia de este factor se manifiesta al 
considerar su efecto sobre la relación oferta-demanda del proyecto. Basta agregar un canal 
adicional a la distribución del producto para que el precio final se incremente en el margen 
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que recibe este canal. Con ello, la demanda puede verse disminuida con respecto a los 
estudios previos. Optativa mente, podrá bajarse el precio de entrega al distribuidor para que 
el producto llegue al consumidor al precio previsto, con lo cual los ingresos del proyecto se 
verían también disminuidos. 
 
Ninguno de estos elementos, que a veces pueden ser considerados secundarios, 
puede dejar de ser estudiado. Decisiones como el precio de introducción, inversiones para 
fortalecer una imagen, acondicionamiento de los locales de venta en función de los 
requerimientos observados en el estudio de los clientes potenciales, políticas de crédito 
recomendadas por el mismo estudio, entre otros, pueden constituirse en variables 
pertinentes para el resultado de la evaluación. Metodológicamente, cuatro son los aspectos 
que deben estudiarse: 
 
a) El consumidor y las demandas del mercado y del proyecto, actuales y 
proyectadas. 
 
b) La competencia y las ofertas del mercado y del proyecto, actuales y 
proyectadas. 
 
c) Comercialización del producto o servicio generado por el proyecto. 
 
d) Los proveedores y la disponibilidad y precio de los insumos, actuales y 
proyectados. 
 
El análisis del consumidor tiene por objeto caracterizar a los consumidores 
actuales y potenciales, identificando sus preferencias, hábitos de consumo, motivaciones, 
etcétera, para obtener un perfil sobre el cual pueda basarse la estrategia comercial. El 
análisis de la demanda pretende cuantificar el volumen de bienes o servicios que el 
consumidor podría adquirir de la producción del proyecto. La demanda se asocia a distintos 
niveles de precio y condiciones de venta, entre otros factores, y se proyecta en el tiempo, 
diferenciando claramente la demanda deseada de la esperada. 
 
La principal dificultad de esto radica en definir la proyección de la demanda 
global y aquella parte que podrá captar el proyecto; sin embargo, existen diversas técnicas y 
procedimientos que permiten obtener una aproximación, la mayoría de las veces confiable. 
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El estudio de la competencia es fundamental por varias razones. Por ejemplo, la 
estrategia comercial que se defina para el proyecto no puede ser indiferente a ella. Es 
preciso conocer las estrategias que sigue la competencia para aprovechar sus ventajas y 
evitar sus desventajas; al mismo tiempo, se constituye en una buena fuente de información 
para calcular las posibilidades de captarle mercado y también para el cálculo de los costos 
probables involucrados. 
 
La determinación de la oferta suele ser compleja, por cuanto no siempre es 
posible visualizar todas las alternativas de sustitución del producto del proyecto o la 
potencialidad real de la ampliación de la oferta, al desconocer la capacidad instalada ociosa 
de la competencia o sus planes de expansión o los nuevos proyectos en curso. 
 
El análisis de la comercialización del proyecto es quizás uno de los factores 
más difíciles de precisar, por cuanto la simulación de sus estrategias se enfrenta al 
problema de estimar reacciones y variaciones del medio durante la operación del proyecto. 
 
Son muchas las decisiones que se adoptarán respecto de la estrategia comercial 
del proyecto, las cuales deben basarse en los resultados obtenidos en los análisis señalados 
en los párrafos anteriores. Las decisiones aquí tomadas tendrán repercusión directa en la 
rentabilidad del proyecto por las consecuencias económicas que se manifiestan en sus 
ingresos y egresos. 
 
Una de estas decisiones es la política de venta, que no sólo implica la 
generación de ingresos al contado o a plazo, sino que también determina la captación de un 
mayor o menor volumen de ventas. Junto a esto debe estudiarse la política de plazo del 
crédito, intereses, monto del pie, etcétera. Las combinaciones posibles son múltiples y cada 
una determinará una composición diferente de los flujos de caja del proyecto. Tan 
importantes como ésta son las decisiones sobre precio, canales de distribución, marca, 
estrategia publicitaria, inversiones en creación de imagen, calidad del producto, servicios 
complementarios, estilos de venta, características exigidas y capacitación de la fuerza de 
venta. 
 
 42
Cada una de estas decisiones originará una inversión, un costo o un ingreso de 
operación que es necesario estudiar para alcanzar las aproximaciones más cercanas a lo que 
sucederá cuando el proyecto sea implementado. 
 
El mercado de los proveedores puede llegar a ser determinante en el éxito o 
fracaso de un proyecto. De ahí la necesidad de estudiar si existe disponibilidad de los 
insumos requeridos y cuál es el precio que deberá pagarse para garantizar su 
abastecimiento. Como se verá más adelante, la información que se obtenga de los 
proveedores podrá influir hasta en la selección de la localización del proyecto. 
 
2.5.4 Estudio organizacional y administrativo 
 
Uno de los aspectos que menos se tienen en cuenta en el estudio de proyectos es 
aquel que se refiere a los factores propios de la actividad ejecutiva de su administración: 
organización, procedimientos administrativos y aspectos legales. 
 
Para cada proyecto es posible definir la estructura organizativa que más se 
adapte a los requerimientos de su posterior operación. Conocer esta estructura es 
fundamental para definir las necesidades de personal calificado para la gestión y, por lo 
tanto, estimar con mayor precisión los costos indirectos de la mano de obra ejecutiva. 
 
Al igual que en los estudios anteriores, es preciso simular el proyecto en 
operación. Para ello deberán definirse, con el detalle que sea necesario, los procedimientos 
administrativos que podrían implementarse junto con el proyecto. Pueden existir 
diferencias sustanciales entre los costos de llevar registros normales versus 
computacionales, y mientras en algunos proyectos convenga la primera modalidad, en otros 
puede ser más adecuada la segunda. 
 
La decisión de desarrollar internamente actividades que pudieran subcontratarse 
influye directamente en los costos por la mayor cantidad de personal que pudiera 
necesitarse, la mayor inversión en oficinas y equipamiento y el mayor costo en materiales y 
otros insumos. Como puede apreciarse, una decisión que pareciera ser secundaria lleva 
asociada una serie de inversiones y costos que ningún estudio de proyectos podría obviar. 
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Bastaría un análisis muy simple para dejar de manifiesto la influencia de los 
procedimientos administrativos sobre la cuantía de las inversiones y costos del proyecto. 
Los sistemas y procedimientos contable-financieros, de información, de planificación y 
presupuesto, de personal, adquisiciones, crédito, cobranzas y muchos más van asociados a 
costos específicos de operación. 
 
Los sistemas y procedimientos que definen a cada proyecto en particular 
determinan también la inversión en estructura física. La simulación de su funcionamiento 
permitirá definir las necesidades de espacio físico para oficinas, pasillos, estacionamiento, 
jardines, vías de acceso, etcétera. 
 
Ninguna de estas consideraciones puede dejarse al azar. De su propio análisis se 
derivarán otros elementos de costos que, en suma, podrían hacer no rentable un proyecto 
que, según estimaciones preliminares, haya parecido conveniente de implementar. 
 
Casos típicos de esto son los mecanismos de comunicación interna, el 
equipamiento de implementos de prevención (incendios y riesgos en general) o la inclusión 
de la variable de retiro y recontratación de personal, por nombrar sólo algunos. 
 
Tan importante como los aspectos anteriores es el estudio legal. Aunque no 
responde a decisiones internas del proyecto, como la organización y procedimientos 
administrativos, influye en forma indirecta en ellos y, en consecuencia, sobre la 
cuantificación de sus desembolsos. 
 
Los aspectos legales pueden restringir la localización y obligar a mayores 
costos de transporte, o bien pueden otorgar franquicias para incentivar el desarrollo de 
determinadas zonas geográficas donde el beneficio que obtendría el proyecto superaría los 
mayores costos de transporte. 
 
Uno de los efectos más directos de los factores legales y reglamentarios se 
refiere a los aspectos tributarios. Normalmente existen disposiciones que afectan en forma 
diferente a los proyectos, dependiendo del bien o servicio que produzcan. 
 
Esto se manifiesta en el otorgamiento de permisos y patentes, en las tasas 
arancelarias diferenciadas para tipos distintos de materias primas o productos terminados, o 
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incluso en la constitución de la empresa que llevará a cabo el proyecto, la cual tiene 
exigencias impositivas distintas según cual sea el tipo de organización que se seleccione. 
 
Otro de los efectos lo constituye la determinación de los desembolsos que 
representa la concreción de las opciones seleccionadas como las más convenientes para el 
proyecto. Por ejemplo, los gastos en que se deberá incurrir por la confección de un contrato 
para encargar una tecnología que debe hacerse a pedido. De la misma forma, es posible 
identificar una serie de otros efectos económicos vinculados a variables legales. 
 
2.5.5 Estudio financiero 
 
La última etapa del análisis de viabilidad financiera de un proyecto es el estudio 
financiero. Los objetivos de esta etapa son ordenar y sistematizar la información de carácter 
monetario que proporcionaron las etapas anteriores, elaborar los cuadros analíticos y datos 
adicionales para la evaluación del proyecto y evaluar los antecedentes para determinar su 
rentabilidad. 
 
La sistematización de la información financiera consiste en identificar y ordenar 
todos los ítems de inversiones, costos e ingresos que puedan deducirse de los estudios 
previos. Sin embargo, y debido a que no se ha proporcionado toda la información necesaria 
para la evaluación, en esta etapa deben definirse todos aquellos elementos que debe 
suministrar el propio estudio financiero. El caso clásico es el cálculo del monto que debe 
invertirse en capital de trabajo o el valor de desecho del proyecto. 
 
Las inversiones del proyecto pueden clasificarse, según corresponda, en 
terrenos, obras físicas, equipamiento de fábrica y oficinas, capital de trabajo, puesta en 
marcha y otros. Puesto que durante la vida de operación del proyecto puede ser necesario 
incurrir en inversiones para ampliaciones de las edificaciones, reposición del equipamiento 
o adiciones de capital de trabajo, será preciso presentar un calendario de inversiones y 
reinversiones que puede elaborarse en dos informes separados, correspondientes a la etapa 
previa a la puesta en marcha y durante la operación. También se deberá proporcionar 
información sobre el valor residual de las inversiones. 
 
Los ingresos de operación se deducen de la información de precios y demanda 
proyectada, calculados en el estudio de mercado, de las condiciones de venta, de las 
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estimaciones de venta de residuos y del cálculo de ingresos por venta de equipos cuyo 
reemplazo está previsto durante el período de evaluación del proyecto, según antecedentes 
que pudieran derivarse de los estudios técnicos (para el equipo de fábrica), organizacional 
(para el equipo de oficinas) y de mercado (para el equipo de venta). 
 
Los costos de operación se calculan con la información de prácticamente todos 
los estudios anteriores. Existe, sin embargo, un ítem de costo que debe calcularse en esta 
etapa: el impuesto a las ganancias, porque este desembolso es consecuencia directa de los 
resultados contables de la empresa, que pueden ser diferentes de los resultados efectivos 
obtenidos de la proyección de los estados contables de la empresa responsable del proyecto. 
 
La evaluación del proyecto se realiza sobre la estimación del flujo de caja de los 
costos y beneficios. Existen algunas diferencias en ciertas posiciones conceptuales en 
cuanto a que la rentabilidad del proyecto puede ser distinta de la rentabilidad para el 
inversionista, por la incidencia del financiamiento. 
 
El resultado de la evaluación se mide a través de distintos criterios que, más que 
optativos, son complementarios entre sí. La improbabilidad de tener certeza de la 
ocurrencia de los acontecimientos considerados en la preparación del proyecto hace 
necesario considerar el riesgo de invertir en él. Se han desarrollado muchos métodos para 
incluir el riesgo e incertidumbre de la ocurrencia de los beneficios que se esperan del 
proyecto. Algunos incorporan directamente el efecto del riesgo en los datos del proyecto, 
mientras que otros determinan la variabilidad máxima que podrían experimentar algunas de 
las variables para que el proyecto siga siendo rentable. Este último criterio corresponde al 
análisis de sensibilidad. 
 
Evaluar un proyecto a un plazo fijo puede llevar a conclusiones erradas respecto 
del mismo. Muchas veces se adopta como norma que un proyecto debe evaluarse a diez 
años. Sin embargo, es posible que la rentabilidad de un proyecto sea mayor si su puesta en 
marcha se posterga algunos períodos. No todos los proyectos rentables deben 
implementarse de inmediato, aun cuando existan los recursos necesarios, si se maximiza su 
rentabilidad postergando su iniciación. 
 
Siguiendo el mismo raciocinio anterior, puede concluirse que un proyecto es 
más rentable si se abandona antes de la fecha prevista en la evaluación. Es decir, al igual 
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que debe analizarse la postergación de la puesta en marcha, así también debe considerarse 
el abandono antes de la finalización prevista. Incluso, aun cuando el proyecto haya sido 
evaluado, aprobado e implementado, es posible que surja alguna alternativa de inversión 
que haga recomendable el abandono de la inversión en marcha. 
 
Por último, una variable que complementa la información posible de proveer a 
quien debe tomar una decisión se relaciona con el financiamiento. Cuando se incluye su 
efecto en un flujo de caja, ya sea por la contratación de un leasing o de una deuda para 
financiar parte de la inversión, deja de medirse la rentabilidad del proyecto y se determina 
la rentabilidad de los recursos propios invertidos en el proyecto, la cual puede ser 
sustancialmente distinta a la del proyecto. Obviamente, el inversionista tomará una decisión 
sobre bases más documentadas si se le proporcionan ambas rentabilidades. 
 
2.5.6 Estudio del Impacto Ambiental 
 
Un enfoque moderno de la gestión ambiental sugiere introducir en la evaluación 
de proyectos las normas ISO 14.000, las cuales consisten en una serie de procedimientos 
asociados a dar a los consumidores una mejora ambiental continua de los productos y 
servicios que proporcionará la inversión, asociada a los menores costos futuros de una 
eventual reparación de los daños causados sobre el medio ambiente, a diferencia de las 
normas ISO 9.000, que sólo consideran las normas y procedimientos que garanticen a los 
consumidores que los productos y servicios que provee el proyecto cumplen y seguirán 
cumpliendo con determinados requisitos de calidad. 
 
Al igual como en la gestión de calidad se exige a los proveedores un insumo de 
calidad para poder a su vez elaborar un producto final que cumpla con los propios 
estándares de calidad definidos por la empresa, en la gestión del impacto ambiental se 
tiende a la búsqueda de un proceso continuo de mejoramiento ambiental de toda la cadena 
de producción, desde el proveedor hasta el distribuidor final que lo entrega al cliente. Es 
decir, el evaluador de proyectos debe cada vez más preocuparse del ciclo de producción 
completo que generará la inversión, determinando el impacto ambiental que ocasionará 
tanto el proveedor de los insumes por la extracción, producción, transporte o embalaje de la 
materia prima, como el sistema de distribución del producto en su embalaje, transporte y 
uso. 
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También es posible anticipar eventuales mayores costos futuros derivados de 
variables ambientales en evolución, como la pertenencia de la empresa a un sector 
industrial con mala imagen ambiental, lo que haría esperar mayores costos y menor 
competitividad por tener que cumplir con normas ambientales más estrictas; la 
determinación de la mejor ubicación económica en un sector de creciente valor ecológico o 
recreativo que podría en el mediano o largo plazo determinar su traslado por presiones de la 
comunidad, y la pertenencia a un sector industrial donde los consumidores hacen cada vez 
mayores exigencias ambientales (fábricas de cemento, molinos, etcétera), entre otros. 
 
Si bien es posible afirmar que desarrollo y efectos ambientales negativos 
coexisten simultáneamente, también es posible reconocer que su prevención y control 
oportunos permitirán un crecimiento económico sostenible, lo que no debe interpretarse 
como la conservación absoluta del medio ambiente que impida la identificación de 
proyectos de inversión que pudieran generar beneficios superiores al costo que se asume 
respecto del ambiente, ante la necesidad de avanzar y mejorar, en definitiva, la calidad de 
vida de la población. 
 
El estudio del impacto ambiental como parte de la evaluación económica de un 
proyecto no ha sido lo suficientemente tratado, aunque se observan avances sustanciales en 
el último tiempo. Una tipología de estudios de impacto ambiental permite identificar tres 
tipos: cualitativos, cualitativos numéricos y cuantitativos. 
 
Los métodos cualitativos identifican, analizan y explican los impactos positivos 
y negativos que podrían ocasionarse en el ambiente con la implementación del proyecto. 
Tanto la jerarquización como la valorización de estos efectos se basan comúnmente en 
criterios subjetivos, por lo que su uso está asociado con estudios de viabilidad que se 
realizan en nivel de perfil. 
 
Los métodos cualitativos numéricos relacionan factores de ponderación en 
escalas de valores numéricos a las variables ambientales. Uno de estos métodos, el de 
Brown y Gibson, señala que para determinar la localización de un proyecto es necesario 
considerar la combinación de factores posibles de cuantificar (el costo de un sistema de 
control de emanaciones tóxicas, por ejemplo) con factores de carácter subjetivo (como la 
satisfacción de un paisaje limpio), asignándoles una calificación relativa a cada una de estas 
variables. 
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Los métodos cuantitativos determinan tanto los costos asociados a las medidas 
de mitigación total o parcial como los beneficios de los daños evitados, incluyendo ambos 
efectos dentro de los flujos de caja del proyecto que se evalúa. Según estos métodos, las 
medidas de mitigación de daños ambientales se adelantan hasta el punto en que el valor 
marginal del daño evitado se iguala con el costo marginal del control de los daños. De 
acuerdo con un criterio económico, estos métodos buscan minimizar el costo total del 
proyecto, para lo cual es permisible un cierto nivel de daño ambiental residual, el cual en 
muchos casos no tiene un carácter permanente. 
 
Cuando se evalúa socialmente un proyecto, lo que se busca es medir los costos 
que ocasiona y los beneficios que recibe la sociedad como un todo por la realización de un 
proyecto. Una de las principales diferencias que tiene respecto de la evaluación privada es 
que considera las extemalidades, tanto positivas como negativas, que la inversión genera. 
Mientras las extemalidades positivas corresponden a los beneficios generados por un 
proyecto y percibidos por agentes económicos distintos a los que pagan por los bienes y 
servicios que el proyecto ofrece, las extemalidades negativas son los costos que asumen 
miembros de la sociedad distintos a los que se benefician de dichos bienes y servicios. 
 
El impacto ambiental de muchas decisiones de inversión es un claro ejemplo de 
las extemalidades que puede producir un proyecto, al afectar el bienestar de la población. Si 
bien muchas extemalidades no tienen el carácter de económicas, pueden afectar la calidad 
de vida de la comunidad; por ejemplo, la contaminación de un lago cuyo entorno era 
utilizado con fines recreativos. Por otra parte, extemalidades que no tienen carácter 
económico se asocian a un costo cuando se busca subsanar el daño ocasionado. 
 
Desde la perspectiva de la medición de la rentabilidad social de un proyecto, el 
evaluador debe intentar cuantificar los beneficios y costos ambientales que la inversión 
ocasionará. Para ello puede recurrir a distintos métodos que permiten incorporar el factor 
monetario al efecto ambiental como los métodos de valoración contingente, de costo 
evitado o de precios hedónicos. 
 
El método de valoración contingente busca determinar la disposición a pagar de 
las personas por los beneficios que se espera produzca el proyecto. Por ejemplo, por el 
derecho de uso de vías exclusivas que hagan el tráfico más expedito o por ver las aguas de 
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un lago descontaminadas para recuperar un espacio de recreación. Muchas variables 
determinan esta disposición a pagar; por ejemplo, el nivel de ingreso de la población o la 
cercanía y capacidad de acceso a las zonas mejoradas. 
 
El método del costo evitado considera que el costo asociado a una externalidad 
debe ser asumido por el proyecto que la ocasiona, para lo cual incorpora dentro de los 
costos el gasto de subsanar el daño causado o, dentro de los beneficios, el costo que la 
inversión evitaría al resto de la comunidad. 
 
El método de los precios hedónicos busca determinar todos los atributos de un 
bien que podrían explicar el precio que las personas están dispuestas a pagar por él. Es 
decir, considera que el precio refleja, entre otras cosas, la calidad del ambiente que se verá 
afectado por el proyecto. Por ejemplo, al pavimentar una calle de tierra, las viviendas de esa 
calle suben de precio sustancialmente, en términos relativos, que aquellas viviendas donde 
se repavimenta su calle, a pesar de que probablemente el costo de repavimentar sea superior 
al de pavimentar. 
 
Desde la perspectiva de la evaluación privada de proyectos, lo que interesa es 
medir los costos y beneficios que con mayor probabilidad enfrentará el inversionista. Si el 
proyecto puede afrontar la posibilidad de un desembolso futuro para compensar el daño 
causado, éste valor deberá incorporarse en el proyecto. 
 
Si existen normas concretas que restrinjan la formulación del proyecto, como el 
impedimento de construir un edificio para arriendo de estacionamientos por el impacto vial 
que ocasiona sobre la calle, el evaluador deberá investigar la existencia de otras opciones. 
Si la demanda hace recomendable, desde el punto de vista de la rentabilidad privada, la 
construcción de 800 estacionamientos y existe una restricción establecida al tamaño por el 
impacto vial negativo que este proyecto ocasionará, se deberá estudiar la conveniencia de 
un tamaño inferior con salidas a distintas calles, pero que cumpla con la norma, o el 
traslado de la ubicación a otro lugar. 
 
Entre otros efectos ambientales directos, la evaluación privada deberá incluir 
costos para cumplir con las normas de control de las emanaciones de gases o contaminación 
de aguas; para eliminar, reciclar o biodegradar residuos sólidos que no pueden ser 
depositados en lugares bajo control y autorizados para tales fines; para acceder a materias 
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primas que cumplan con las normas ambientales en cuanto a los residuos de embalaje o 
transporte; para cumplir con las normas ambientales vinculadas a la comercialización del 
producto elaborado por el proyecto, como las restricciones de algunos países a aceptar la 
importación de productos en embalajes no reciclables, reutilizables o no biodegradables, 
etc. 
 
2.6 Análisis de la inversión 
 
Toda inversión debe ser evaluada para evaluar su rendimiento y viabilidad. Para 
ello existen muchos métodos, a continuación mencionaremos las herramientas más útiles y 
su función. 
 
Inversión2: Creación de bienes de capital para la producción, mediante la colocación de 
disponibilidades líquidas. 
 
2.6.1 Elementos de análisis de inversión 
 
a) Tasa mínima atractiva de rendimiento (TMAR)3: Todo inversionista debe 
tener una tasa de referencia sobre la cual basarse para hacer sus inversiones. La tasa de 
referencia es la base de comparación y de cálculo en las evaluaciones económicas que haga, 
si no se obtiene al menos esa tasa de referencia la inversión se rechazará. 
 
TMAR = tasa de inflación + premio al riesgo 
 
El premio al riesgo significa el verdadero crecimiento del dinero y se llama así 
porque el inversionista siempre arriesga su dinero (siempre que no lo invierta en el banco) y 
por arriesgarlo merece una ganancia adicional sobre la inflación. A mayor riesgo mayor 
será la ganancia. 
 
b) Tasa interna de rendimiento (TIR)4: es la tasa de descuento que hace que la 
suma de los flujos descontados sea igual a la inversión inicial, o sea es la tasa de interés i 
                                                 
2 LAROUSSE (1999), Diccionario Enciclopédico. 5ta ed. pag. 569 
3 Krick, Eduard v. (1996). Ingeniería de Metodos. 12va ed. pag. 60 
4 Idem, pag. 63 
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que hace que el valor futuro de la inversión sea igual a la suma de los valores futuros de los 
flujos de efectivo en el año n.  
 
c) Valor presente neto (VPN)5: significa traer del futuro al presente cantidades 
monetarias a su valor equivalente.  
 
2.6.2 Elementos de análisis de costos operativos 
 
a) Costo anual uniforme equivalente (CAUE)6: Sirve para tomar decisiones en 
situaciones tales como: a) Elegir entre varias máquinas alternativas que forman parte de un 
proceso productivo intermedio, es decir, no elaboran un producto final y por tanto no 
producen ingresos por sí mismas. b) Decidir entre dos o más instalaciones alternativas, en 
donde, por supuesto, los únicos datos disponibles son costos. Se acostumbra representar los 
ingresos con signo negativo, sin embargo, en este tipo de problemas, donde lo 
predominante son los costos, es más conveniente asignarles a éstos un signo positivo, pues 
de lo contrario, todas las ecuaciones y resultados estarán llenos de signos negativos. Como 
se utiliza en análisis de alternativas implicando sólo costos, se deberá elegir aquella 
alternativa con el menor costo expresado como cantidad uniforme. No es usual calcular el 
CAUE para analizar una sola alternativa, pues el CAUE en forma individual significa muy 
poco al no tener una referencia contra la cual compararlo. 
 
b) Valor de salvamento (VS)7: Al analizar económicamente un equipo se 
entiende que éste tiene un costo inicial o de adquisición; a lo largo de su vida incurre en una 
serie de costos, y al final de ella, en ocasiones, es posible vender esa máquina en cierta 
cantidad. El valor que se recibe por un equipo al final de su vida útil se llama valor de 
salvamento o valor de rescate. 
 
c) Depreciación: significa bajar de precio, y se refiere a la utilización de un 
activo fijo o tangible, el cual, debido al uso, disminuye de precio. 
 
d) Flujo de efectivo antes y después de impuesto 8: El flujo de efectivo no es 
más que ver la cantidad de circulante de dinero en un período establecido para que de ésta 
                                                 
5 Eduard v. (1996). Ingeniería de Metodos. 12va ed,  pag. 68 
6 Idem, pag. 71 
7 Idem, pag. 85 
8 Idem, pag. 125 
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manera la gerencia planifique sus próximos pagos o inversiones a fin de garantizar el buen 
funcionamiento de las misma a través del tiempo.  No se puede obviar el  impuesto IR que 
tienen que pagar las empresas en base a las utilidades producidas a fin de ser más exacto en 
las predicciones futuras de este efectivo. 
 
e) Inflación 9: Incremento sostenido en el nivel general de precios en una 
economía. Todos los países padecen inflación aunque ésta sea muy baja. La tasa de 
inflación se calcula de la siguiente manera: es necesario contar con el valor monetario, que 
sea una medida ponderada del valor del valor de un paquete de bienes o servicio, la medida 
no es individual sino una medida agregada y se hace siempre sobre cantidades constantes 
de bines o servicios. 
 
2.6.3 Análisis del Costo-Beneficio. 
 
Todo proyecto de reestructuración o implementación de cambios en una 
organización o en una instancia de la misma debe llevar su respectivo análisis costo-
beneficio para demostrar su factibilidad económica y justificar de esta manera su 
implementación. 
 
La razón Beneficio/Costo es la más utilizada para demostrar o no la viabilidad 
de un proyecto. 
 
La regla del beneficio / costo, llamada a menudo índice del valor actual, 
compara a base de razones, el valor actual de las entradas de efectivo futuras con el valor 
actual del desembolso original y de cualquier otros que se hagan en el futuro, igualando el 
primero con el segundo.  
 
La regla de decisión es:  
 
 
 
 
 
                                                 
9 Krick, Eduard v. (1996). Ingeniería de Metodos. 12va ed. pag. 471 
            
A > B se acepta  
A = B indiferente  
A < B se rechaza  
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donde, A es el ahorro y/o los beneficios por la implementación del proyecto,  y 
B son los costos incrementales por implementarlo. 
 
Otra manera de expresar dicha regla es: 
 
 
 
 
 
 
La Razón Beneficio / Costo (B/C) 
 
Beneficio 
 
Costos 
Ingresos Incrementales 
 
Ingresos Reducidos 
 
Costos Reducidos 
 
Costos Incrementales 
 
 
a) Ingresos incrementales: Son todos los ingresos que 
captaría la empresa a través de la implementación de la propuesta. 
 
b) Costos reducidos: Son todos los costos que eliminaría la 
empresa debido a la ejecución de la propuesta.  
 
c) Ingresos reducidos: Son todos los ingresos que dejaría 
de percibir la empresa al no poner en marcha la propuesta. 
 
d) Costos incrementales: Son todos los costos que se 
pueden sumar al poner en práctica la propuesta. 
A / B > 1 se acepta  
   A / B = 1 indiferente  
   A / B  < 1 se rechaza  
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3. HIPÓTESIS 
 
 
La implementación de un Plan de Modernización del Departamento de 
Servicios y Repuestos de FOGEL de Nicaragua es necesario para fortalecer su 
posición en el mercado nicaragüense en el año 2003. 
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4. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
4.1 Tipo de investigación 
 
La presente investigación se clasifica, según su aplicabilidad, como una 
investigación teórico-aplicada pues está dirigida al estudio de un problema concreto en el 
Departamento de Repuestos y Servicios. Se concibe como una investigación no-
experimental, puesto que se realizó observando el fenómeno tal y como se daba en su 
contexto natural, para después analizarlo.  
 
Según el nivel de profundidad del conocimiento se clasifica como una 
investigación de tipo explicativa pues busca la relación entre los distintos conceptos y 
variables del problema y determina la influencia de éstos sobre el funcionamiento y 
operatividad del Departamento. 
 
Según la amplitud con respecto al proceso de desarrollo del fenómeno, es una 
investigación de corte transversal pues estudia el fenómeno en un solo período de corta 
duración, desde julio 2002 hasta enero del año 2003. Este tipo de investigación recolectó 
datos en un tiempo único. Su propósito es describir las variables y analizar su incidencia e 
interrelación en un momento dado. 
 
4.2 Universo, población y muestra 
 
El universo está constituido por todos los talleres de refrigeración comercial y 
domiciliar en Nicaragua. La población está conformada por los talleres con esta 
característica en Managua. La muestra (objeto de estudio) está compuesta por el 
Departamento de Repuestos y Servicios de FOGEL de Nicaragua. Esta es una muestra no-
probabilística de tipo por conveniencia.  
 
4.3 Fuentes y análisis de Información 
 
Para la presente investigación se utilizarán fuentes primarias a través de la 
aplicación de técnicas de observación y encuestas. 
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Se realizarán algunas encuestas para hacer un diagnóstico general de la 
empresa, para ello se diseñó una guía-cuestionario que contiene todas las inquietudes. 
También se recopilará información mediante técnicas de estudio del trabajo para su 
posterior análisis. 
Además, se utilizarán fuentes de información secundaria las cuales incluyen  
libros, material documental, informes, etc. para poder plasmar un marco de referencia 
teórico. De igual forma se pedirá asesoría de expertos en la materia. 
 
4.4 Operacionalización de variables 
 
VARIABLE CONCEPTO SUBVARIABLE INDICADORES VALORES 
Situación actual 
del departamento 
Condición y 
posicionamiento 
del departamento 
tanto en la 
empresa como en 
el mercado 
-.Factores internos 
 
-Factores externos 
-Cuota de mercado 
-Prestigio y 
posicionamiento 
-Cartera de clientes 
-Solidez y estabilidad 
(propia y competencia) 
-Porcentaje de mercado 
cautivo 
-Reconocimientos 
- Promedio de la cartera 
de clientes ( 500 – 2000 
clientes) 
-Estados financieros 
-Pronósticos 
-Crecimiento del 
mercado (lento / 
acelerado) 
 
Análisis de 
procesos y 
procedimientos 
Conjunto de 
trabajo que 
comprende el 
estudio detallado 
de un problema, 
la concepción de 
un método que 
permita resolverlo 
y la definición 
precisa de 
tratamiento. 
 
- Procesos 
 
- Procedimientos 
 
 
- Tiempos 
 
- Calidad 
 
- Eficiencia 
 
- Eficacia 
Horas / minutos / 
segundos 
 
Nominal 
 
Porcentual: 0 – 100% 
Evaluación de 
alternativas 
Utilización de 
criterios para 
decidir qué 
opción es la más 
indicada 
- Alternativas 
 
- Factibilidad 
 
- Viabilidad 
Nominal: 
Sí es factible / No es 
factible 
Sí es viable / No es viable 
 
Análisis Costo-
Beneficio 
Ponderación de la 
relación entre los 
costos y 
beneficios de una 
acción que  
permite tomar una 
decisión acerca de 
su 
implementación 
 
- Costos 
 
- Beneficios 
- Inversión 
 
- Gastos 
 
- Ganancias 
 
-Costos de oportunidad 
 
-Posicionamiento y 
prestigio 
 
- Valores monetarios 
 
- Valores monetarios 
estimados de variables 
intangibles 
 
 
 57
5. DIAGNÓSTICO SITUACIÓN ACTUAL Y ANÁLISIS DE LOS PROCESOS 
 
Esta sección responde a los dos primeros objetivos de esta monografía. A 
continuación se presentará el diagnóstico de la situación actual del Departamento de 
Servicios y Repuestos de Fogel Nicaragua apoyado de un análisis FODA y una encuesta de 
mercado y en la segunda parte de la misma el análisis de los procesos y procedimientos más 
importantes que se realizan en el Departamento. 
5.1 Situación actual del Departamento de servicios Fogel 
 
 Durante el mes de agosto de 2002 de realizaron una serie de actividades en 
Fogel de Nicaragua con el objetivo de recopilar la mayor cantidad de información que 
sirviese para cumplir con los objetivos de este trabajo, también se realizó una pequeña 
encuesta que aportó información del mercado para complementar el estudio. En base a ello 
se procedió a realizar un diagnóstico que permitiera tener claro la situación de Fogel y del 
taller de servicios. El resultado de esas actividades se presenta a continuación: 
 
Fogel de Nicaragua, S.A (FOGELSA) es una empresa constituida en 1967, año 
desde el cual fabricó equipos de refrigeración comercial bajo la Licencia y Certificación de 
FOGEL-JORDON. Debido a la situación socio política de Nicaragua en la década de los 
ochentas, la mayor parte de las operaciones se trasladaron a Guatemala, al grado que, a 
finales de 1997 se inicia una nueva operación en Nicaragua “Fogel Comercial”, que 
pretendía paulatinamente sustituir los ingresos que se perderían por el proceso de traslado 
total de la producción. 
 
No fue sino hasta mayo de 2002 que se fabricó el ultimo equipo en Nicaragua, 
quedando la empresa como una representación y un distribuidor de los equipos fabricados 
en Guatemala; así como un representante técnico, con la maquinaria, herramientas y 
logística necesaria para brindar un respaldo a los productos FOGEL. 
 
Desde que inició la operación comercial a finales de 1997, nació el taller de 
servicios Fogel, con el objetivo de brindar garantía a los productos ofrecidos en la división 
comercial y a su vez para brindar el respaldo técnico a los clientes institucionales, que hasta 
ese momento eran responsabilidad de la planta de producción. 
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Desde su apertura hasta enero de 2002 el objetivo principal del Taller de Servicios 
Fogel, fue brindar respaldo técnico y cobertura de garantías a los productos ofrecidos por la 
empresa. Pero a partir de esa fecha se le dio una nueva orientación al taller y comenzó un 
proceso de transformación para convertirlo en un centro de negocios generador de 
utilidades. 
 
A lo largo de su existencia el taller brindó servicios a una pequeña cartera de 
clientes referidos por las otras operaciones del Grupo Fogel, y experimentó en algunos 
mercados potenciales como el mantenimiento a equipos de refrigeración comercial y 
sistemas de aires acondicionados, reparaciones de todo tipo de equipos de refrigeración, 
cuartos fríos, entre otros. 
 
Actualmente el taller está en un proceso de transformación que le permitirá competir 
directamente con otros talleres de refrigeración, en la venta de servicios y repuestos que se 
consideren como mercado meta. Pero para ello es necesario hacer un estudio detallado de 
las condiciones del mercado y de la situación real del departamento. 
 
Dentro del organigrama de Fogel, el taller de servicios es considerado como una de 
las dos áreas que generan ingresos (junto a Fogel Comercial), como se puede apreciar en la 
grafica a continuación. 
 
FIGURA 5.1.1 
Organigrama de Fogel de Nicaragua, S.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
* RRHH Fogel de Nicaragua. 
Director  General
Gerente General
Gerente Div. Comercial Gerente Financiero Gerente Div. Servicios
Auditor Interno
Vendedores
Supervisores
R.R.H.H.
Compras
Contabilidad
Técnicos
Bodega
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A) Clasificación de los clientes 
  
 El taller de servicios Fogel además de ser un representante del Grupo Fogel es 
distribuidor de productos de refrigeración y un taller de servicios, por lo que la clasificación 
de los clientes es un poco distinta a la del grupo en si. 
 
 Todos los clientes que son atendidos en nombre de la marca FOGEL están bajo 
la categoría de Clientes Institucionales, entre los más importantes están las embotelladoras 
de bebidas carbonatadas (Coca Cola, PEPSI, Cervecería), los distribuidores y fabricantes de 
helados, los distribuidores y productores de lácteos y derivados, los distribuidores de carnes 
y embutidos (res, cerdo, pollo, pescado), los distribuidores de equipos FOGEL y todo aquel 
distribuidor de productos que necesite una cadena de frío. 
 
 El segundo grupo de clientes: La Cartera Comercial, está constituido por las 
empresas, comercios y negocios que son clientes de la empresa; el tercer y último grupo de  
clientes lo conforman personas naturales y es llamada Cartera Doméstica. 
 
 También Existe una clasificación de los negocios en los que participa el taller, 
que básicamente se puede resumir de la siguiente forma: Refrigeración Comercial, 
Refrigeración Doméstica y Sistemas de Aires Acondicionados. 
 
 Todo lo anteriormente mencionado sobre la clasificación de los clientes se 
puede apreciar en los cuadros siguientes: 
TABLA 5.1.1 
 
                             
 
 
 
 
 
             *Elaboración propia 
 
  
 
 * Elaboración propia                                                                                    * Elaboración Propia 
Clientes/ 
Refrigeración 
Institucionales Comerciales Domésticos 
Comercial * * * 
Domestica  * * 
Aires Acondicionados  * * 
Clientes % de las Ventas 
Institucionales 80% 
Comerciales 16% 
Domésticos 4% 
Refrigeración % de las Ventas 
Comercial 85% 
Domestica 2% 
Aires Acondicionados 13% 
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La mezcla actual de servicios y repuestos es reflejo de lo que por muchos años fue 
el taller de servicios, y a pesar de generar suficientes ingresos para ser considerado un 
negocio estable, no satisface los objetivos de la directiva, razón por la cual se está 
realizando este estudio. 
 
 
B) Competencia 
 
 La actitud que ha caracterizado al taller de servicios Fogel para con la 
competencia, ha sido en extremo pasiva, por mucho tiempo, incluso desde antes de que se 
fundara el taller y era la planta de producción la encargada de atender a los clientes 
institucionales, se asumió que no existía ninguna competencia en el segmento de clientes 
institucionales que se pudiera considerar una amenaza. Adicionalmente todos los otros 
servicios que se prestaban eran vistos como ingresos no previstos y no como posibles 
mercados alternativos. 
 
 Esto significó que los únicos clientes que atendía Fogel (después de los 
institucionales) eran aquellos que de una u otro forma, sin ningún esfuerzo por parte del 
taller llegaban a solicitar sus servicios. Hasta la fecha no se ha realizado esfuerzo 
promocional o publicitario para atraer nuevos clientes. 
 
 Teniendo en cuenta lo anterior se puede decir que en la refrigeración doméstica 
y en los aires acondicionados existen muchos, y muy bien posicionados, competidores 
(COIRSA, AYRE, etc.) y  que Fogel no es considerado en el mercado como un facilitador 
de estos servicios y productos. En lo que respecta a la refrigeración comercial también 
existen competidores, que son esencialmente los mismos que prestan los otros servicios de 
refrigeración y como era de esperarse están incursionando en ese mercado; pero a pesar de 
ello Fogel si está muy bien posicionado con sus clientes tradicionales y tiene tanto la 
experiencia como las facilidades para ser el mejor distribuidor de repuestos y servicios de 
refrigeración comercial. 
 
C) Servicios que se prestan actualmente 
 
 El taller de servicios de Fogel presta una gran gama de servicios, especialmente 
en lo que refiere a la refrigeración comercial. Cuenta con todas las facilidades para hacer 
cualquier tipo de reparación, reconstrucción, ajuste, remodelación o cualesquiera otros 
servicios que necesite un equipo de refrigeración comercial. Así mismo cuenta con todas 
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las facilidades para reparar y dar mantenimiento a los equipos de refrigeración doméstica y 
a sistemas de aire acondicionado; siendo la única limitante en esos casos la disponibilidad 
de repuestos y partes de los equipos. 
 
La mayoría de los trabajos se realizan a domicilio, por lo que el taller cuenta con vehículos 
debidamente equipados para este fin y un sistema de comunicación por radio. El taller de 
servicios es básicamente una pequeña planta de fabricación de equipos de refrigeración 
comercial, como es de imaginarse debido a la disponibilidad de maquinaria y herramientas 
que quedaron de la otrora planta de producción. 
 
 También cuenta con personal altamente capacitado, en algunos casos hasta con 
30 años de experiencia en refrigeración, y el apoyo de ingeniería, diseño y laboratorios de 
las fábricas en Guatemala, así como el apoyo logístico y de consulta de los diferentes 
representantes en prácticamente todos los países de Latinoamérica en los que Fogel tiene 
operaciones similares. 
 
 Las operaciones y los métodos de trabajo en el taller siguen el esquema y 
dinámica, como ya se dijo, de una pequeña planta de producción, pero debido a la mezcla 
de servicios que se brindan existen algunos métodos y procedimientos que no pueden ser 
realizados bajo ese esquema. Asumiendo que la experiencia de Fogel es vasta en lo que 
refiere a los procesos de reparación y reconstrucción de equipos comerciales, estudiaremos 
solamente los procedimientos de las reparaciones domésticas y de sistemas de aire 
acondicionado en lo que refiere a propuestas de mejores y más eficientes métodos (si son 
necesarios). 
 
 Las áreas y funciones del departamento de servicio se resumen a continuación: 
 
 Área de administración 
 
• Programación de trabajo 
• Revisión de inventarios y costos 
• Facturación de servicios y repuestos 
• Recolección y análisis de estadísticas de ventas y servicios 
• Manejo, control y archivo de hojas de servicio 
• Control de entradas y salidas de equipos al taller 
 
Área de bodega 
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• Llevar control de materiales 
• Solicitud de materiales 
• Entrega de materiales a clientes y técnicos 
 
 
Área de Operaciones (Técnicos) 
 
• Realizar tareas asignadas 
• Llenado de hojas de servicio 
 
El horario de trabajo es de lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:30 p.m. y los sábados de 
8:00 a.m. a 12:00 m. y existe flexibilidad, para programar trabajos por la noche y los 
domingos, de ser requerido por los clientes. 
 
El organigrama actual bajo el cual opera este departamento de la empresa es: 
 
FIGURA 5.1.2 
Organigrama de la Gerencia de Servicios 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
* RRHH Fogel de Nicaragua. 
 
 El jefe de taller en el organigrama era el encargado de la línea de refrigeración 
en la planta de producción antes de su cierre y el personal a su cargo eran los responsables 
de las principales áreas de trabajo. Espuma es el encargado de inyectar a los equipos 
poliuretano que es el material aislante, puertas es el encargado de manufacturar y ensamblar 
Gerente
Jefe de Taller Técnico calle 1 Computo
Espuma
Puertas
Laminado
Ensamble
Ayudante
Ventas y Facturación
Técnico calle 2 Bodega
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las puertas y marcos a los equipos, laminado es el responsable del corte y dobles de todas 
las piezas de los equipos, ensamble es quien arma los equipos y realiza un chequeo final de 
los mismos y el ayudante es un técnico en refrigeración que brinda apoyo al jefe de taller en 
sus labores, ninguno de los puestos es estrictamente de supervisión, todos laboran 
directamente en las distintas operaciones. 
 
Este organigrama está diseñado con el fin de conservar a los mejores 
trabajadores de la planta que cerró en el 2002, por lo que el personal a cargo del jefe de 
taller está en gran medida subutilizado. 
 
 Se cuenta con personal subcontratado para realizar la mayoría de los trabajos de 
sistemas de aire acondicionado, compuesto por ex-trabajadores del taller de servicios de 
Fogel que fueron despedidos para conservar personal de la planta y a quienes se les ofreció 
un contrato por servicios realizados debido a el poco volumen que se atiende en ese rubro. 
 
 El taller cumple sin mayores dificultades sus obligaciones como lo son brindar 
la garantía a todos los clientes de la empresa (en especial a los institucionales) y ser 
autosuficiente económicamente y contribuir con utilidades a la organización. Pero esto no 
significa que se esté manejando óptimamente los recursos, capacidades y oportunidades con 
que se cuenta. 
 
 Los trabajos que se priorizan en las programaciones diarias son las garantías 
(que en algunos casos tienen cobertura nacional), que son cobradas a un precio simbólico 
ya sea a REFRIGUA en Guatemala o a la división comercial en Nicaragua. 
 
 El resto de la cartera de servicios que se ofertan son mantenimientos a equipos 
y sistemas de refrigeración, ajustes y regulaciones, cambios de piezas, reconstrucciones, 
pintura y enderezado y en algunos casos remodelaciones. Todos ellos son realizados bajo el 
esquema de primeras entradas, primeras salidas (PEPS) y así son programados para su 
ejecución. 
 
 En el diagrama de planta del taller se pueden ver las diferentes rutas que puede 
tomar un equipo que entra a los procesos (ver anexo 1 Diagrama de Planta) ; y es fácil 
deducir que probablemente existen otras formas más adecuadas para la distribución de la 
planta, pero es necesario explicar que el área de bodega, que actualmente es de la división 
comercial, solía ser parte de la planta, y debido al peso, tamaño e instalaciones necesarias 
para la maquinaria, ésta fue la distribución más factible en el momento de la 
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reestructuración. No se considera una nueva distribución de planta  porque los costos de 
remodelación serían excesivos para el volumen actual de trabajo.  
 
 
 
D) Productos 
 
 El taller de servicios de Fogel complementa su cartera de servicios con un 
surtido inventario de repuestos, materiales y accesorios para la venta al detalle o al por 
mayor. Los repuestos se clasifican igual que los servicios y es política de la empresa tener 
la línea completa de productos Fogel a disposición de todos sus clientes, ya sea para entrega 
inmediata o contra pedidos en plazos no mayores a 10 días hábiles. 
 
 Como es de esperarse la fortaleza de esta negocio se basa en los productos 
Fogel, que constituyen mas del 90% del inventario de repuestos y accesorios, pero también 
se cuenta con un pequeño surtido de repuestos para aires acondicionados y refrigeración 
doméstica que básicamente se utilizan para cubrir garantías, pero que también están 
disponibles para la venta. 
 
 Fogel cuenta con una sala de venta de repuestos independiente físicamente del 
área de venta comercial y del taller de servicios, donde se exponen los diferentes productos 
y se atienden los clientes. En esta sala se encuentra el encargado de venta de repuestos y 
facturación y el encargado de cómputo; quien tiene como responsabilidad administrar, 
procesar y analizar las estadísticas del taller. 
 
 La venta de repuestos representa entre un 50% y un 60% de las ventas totales 
del departamento, en gran medida debido a las compras de los clientes institucionales 
quienes por lo general tienen un departamento de refrigeración en sus instalaciones, donde 
reparan y dan mantenimiento a su línea de frió y realizan la mayoría de sus compras en 
Fogel. 
 
 La competencia de Fogel en repuestos y accesorios en su mayoría está 
constituida por empresas que venden repuestos sustitutos, pero debido a las relaciones con 
los proveedores, las diferencias de precios no son significativas y los principales clientes 
optan por comprar en Fogel. 
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E) Resultados y análisis de las Encuestas 
 
 La encuesta tuvo como objetivo sondear el mercado de servicios de 
refrigeración en las categorías en las cuales el personal de Fogel consideraba que tenía poca 
o nula participación en el mercado. Para ello se dividió la encuesta en dos grupos, una parte 
dirigida al sector empresarial y comercial y otra al sector domiciliar; ambas realizadas en el 
casco urbano de la ciudad de Managua. 
 
 En el caso de las empresas y comercios se listaron 50 que tuvieran equipos de 
refrigeración comercial, aires acondicionados u otro tipo de equipos de refrigeración, y se 
procedió a seleccionar 20 al azar.  
 
 Para las residencias se tomó la decisión de encuestar 100, y se dividieron en los 
distritos de Managua en proporción a la cantidad de viviendas según el último censo del 
Instituto Nacional de Encuestas y Censos (INEC); dejando a decisión de los estudiantes 
contratados para esta encuesta, la selección de las viviendas en estos distritos, tomando 
siempre en consideración la selección de aquellas casas que aparentaran tener equipos de 
refrigeración. 
 
TABLA 5.1.2 
Distribución de las Encuestas 
 
LUGAR # de encuestas 
Distrito I 2 
Distrito II 18 
Distrito III 10 
Distrito IV 22 
Distrito V 16 
Distrito VI 6 
OTRAS 26 
TOTAL 100 
 * Elaboración propia 
   
 Los resultados de la encuesta (ver anexo 2 y 3) que se realizó en el mes de 
agosto de 2002, y que se dividió en dos muestras (una de 100 para el sector domiciliar y 
otra de 20 para el sector empresarial) se graficaron como se describe a continuación: 
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 En lo que respecta a la encuesta realizada en el sector domiciliar esta es la 
información más relevante: 
Tipos de Mantenimientos que Aplican
4%
69%
15%
12%
Preventivo
Correctivo
Ambos
Ninguno
 
 Lo más relevante de este gráfico es la aparente costumbre de la población a sólo 
dar mantenimiento a los equipos cuando éstos presentan algún tipo de falla lo que genera 
urgencia en la atención de las mismas, también existe un mercado potencial en los 
mantenimientos preventivos, con un 19% de los encuestados afirmando que sí contratan 
este tipo de servicios. 
 
 
Frecuencia con que Realiza Mantenimientos
13%
9%
6%
6%
9%
57%
Mensual
bimensual
Trimestral
semestral
anual
no especificado
 
Gráfico 5.1.1
Gráfico 5.1.2
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El 57% de los encuestados no programan sus mantenimientos, simplemente los 
realizan cuando el equipo falla o cuando lo consideran necesario, del 43% restante existe 
una variedad de respuestas en cuanto a la frecuencia con que realizan sus mantenimientos, 
ninguna de ellas demuestra una tendencia, pero sí es una buena oportunidad que un 
porcentaje tan alto afirme que realiza mantenimientos con cierta frecuencia debido a que 
esos clientes son potencialmente fieles y estables para la persona o empresa que les brinda 
los servicios. 
 
Quien le Repara el Equipo
62%
28%
10%
Profesional
Ambulante
ninguno
 
 Este gráfico demuestra la preferencia de reparar los equipos con personas 
profesionales(no necesariamente organizados o laborando en una empresa o taller) con más 
del 62% de los encuestados afirmando que así lo realizan, sin embargo y seguramente 
debido a la situación económica del país también hay un alto porcentaje que contratan a 
personas ambulantes que ofrecen los servicios de casa en casa con un 28%. 
 
Gráfico 5.1.3
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Empresas Conocidas
38%
7%
2%2%
35%
5%
2%
2%
5% 2%
Ayre
Curacao
Refriaire
Newtorker
Fogel
Mabe
Senrich
Refritecnia
Copasa
Otros
 
 Cuando se les pidió a los encuestados que nombraran a la primera empresa de 
refrigeración que se les viniera a la mente, el resultado fue sorprendente, a pesar de no 
existir propaganda, promociones o similares para el taller de servicios de Fogel, el 35% 
mencionó FOGEL como su respuesta, independientemente que se refirieran a FOGEL 
como la marca y no como el taller, es claro que es un nombre de prestigio y evidentemente 
relacionado con la refrigeración. Ayre por otro lado fue la respuesta más frecuente con un 
38% de los encuestados mencionándolos a ellos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Al preguntar directamente si habían escuchado hablar del taller de Fogel 
también se obtuvieron resultados inesperados, el 48% respondió que sí sabia de la 
Gráfico 5.1.4
Gráfico 5.1.5
Conoce o ha Escuchado del Taller de FOGEL
48%
52%
si
no
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existencia del taller. Lo que demuestra que de una u otra forma sin esfuerzos dirigidos a 
promocionar el taller de servicios la población sabe de su existencia. 
 
Quien les Brinda el Servicio
58.00%
12.00%
12.00%
3.00%
6.00%
3.00%
6.00%
Particular
Fogel
Ayre
Copasa
Curacao
Refricenter
Otros
 
 La preferencia en Nicaragua queda nuevamente expuesta, el 58% de los 
encuestados afirma que utilizan los servicios de particulares para atender sus 
requerimientos de refrigeración, sin embargo esto también es una oportunidad puesto que 
significa que ninguna empresa o taller tiene control del mercado y deja abierta la 
posibilidad de posicionar a FOGEL como el líder en este ramo. Por otro lado es interesante 
observar que tanto Fogel como Ayre obtuvieron el mismo porcentaje de respuestas a esta 
pregunta, con actitudes totalmente diferentes ante el mercado. 
 
 
Razones de Prefererncia
19%
10%
12%
11%
13%
26%
3%
6%
Confiable
Eficiente
Rapidez
Garantia
Economico
Servicio a Domcilio
Cercano 
Otros
 
Los resultados de esta pregunta contrastan con las anteriores, sólo el 13% de los 
encuestados eligieron más económico como razón de preferencia, lo que debería significar 
Gráfico 5.1.6
Gráfico 5.1.7
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una mayor cantidad de personas eligiendo empresas y talleres para atender sus equipos de 
refrigeración, sin embargo a pesar de que prácticamente todas las empresas brindan servicio 
a domicilio y el 26% de los encuestados le da la mayor importancia a ese hecho, que en su 
mayoría son confiables y brindan garantías con el 30% respondiendo que esas son razones 
de preferencia, las personas siguen eligiendo a particulares para atender sus equipos. 
 
 Es de suponer que en la mayoría de los casos los particulares son profesionales 
y a la vez conocidos de las personas que solicitan sus servicios y es por ello que son 
elegidos sobre las empresas. Es más, en mucho de los casos los particulares que brindan los 
servicios son los empleados de las empresas de refrigeración que en sus tiempos libres 
prestan sus servicios a particulares. 
 
Sugerencias
23%
4%
2%
4%
2%
65%
Mas Economico
Servicio mas Rapido
Contratar mas Personal
Tener Garantia
Ser Responsables
Estan Conformes
 
 Nuevamente se puede apreciar un poco de contradicción en las respuestas, el 
23% de los encuestados sugirió que se bajaran los precios en los servicios de refrigeración 
siendo la segunda sugerencia con mayor porcentaje, y el 65% dijo estar conforme lo que 
hace suponer que para atraer nuevos clientes tiene que realizarse una campaña muy 
convincente para poder llegar a esas personas que afirman estar satisfechas. 
 
Gráfico 5.1.8
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Medios de Comunicacion
5.00%
31.00%
23.00%
36.00%
5.00%
T.V.
Volantes
Otros
Diarios
Revistas
 
 Cuando se preguntó por los medios que se utilizaban para seleccionar una 
empresa los periódicos obtuvieron el primer lugar con un 36% y las volantes el segundo 
con 31%, esto debería significar que la mayoría de las personas no tienen una preferencia y 
hasta que necesitan el servicio escogen quien se los va a brindar, pero como se pudo 
apreciar en los resultados anteriores esto no es así, sino todo lo contrario, la mayoría de las 
personas recurre a particulares, y más aún, gran parte está conforme con quien les brinda el 
servicio. Sin embargo está claro que estos medios de una u otra forma son los que más 
llegan a las personas y por ende los más útiles para una comunicación. 
 
 Los gráficos y comentarios a continuación corresponden a la encuesta realizada 
en las empresas. 
 
Tipo de Empresas Encuestadas
25%
65%
10%
Industrial
Comercial 
Otras
 
 El grafico ilustra el tipo de empresas encuestadas. 
 
Gráfico 5.1.9
Gráfico 5.1.10
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Tipo de equipos
10.00%
15.00%
30.00%
40.00%
70.00%
0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%
50.00%
60.00%
70.00%
80.00%
Mantenedoras Exhibidores Refrigeradoras Oasis de agua Aires acondicionados  
 
 Como es de observar, la mayoría de las empresas tienen aire acondicionado 
(70%), por lo que éste resulta ser un mercado muy atractivo para cualquier taller de 
refrigeración, especialmente si tomamos en cuenta que son equipos que necesitan constante 
cuidado y atención para su buen funcionamiento.  
 
 El segundo lugar lo ocupan los oasis o dispensadores de agua con un 40% de 
las empresas, afirmando que poseen al menos uno. Estos equipos en Fogel son 
considerados como refrigeración domestica, junto con los refrigeradores que 30% de las 
empresas tienen. En el caso de la refrigeración comercial que es el fuerte de Fogel, un 25% 
de las empresas poseen al menos un equipo de esta categoría, ya sea exhibidor o 
mantenedora. 
 
Tipo de Mantenimiento
15%
25%
60%
Correctivo
Preventivo
Ambos
 
Gráfico 5.1.11
Gráfico 5.1.12
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Este gráfico es de mucha importancia, a diferencia del sector domiciliar en el 
caso de las empresas, un 25% de ellas afirma que tiene un programa de mantenimiento 
preventivo, y un 60% adicional contrata tanto mantenimientos preventivos como correctivo 
a sus equipos y sólo un 15% dice reparar los equipos cuando estos fallan. 
 
 Esto significa que es factible firmar contratos de mantenimientos tanto 
preventivo como correctivo con las empresas y de esa forma generar una cartera de clientes 
fieles. También se puede afirmar que existe una gran oportunidad de mercado en los 
sistemas de aire acondicionado ya que como se dijo, un 70% de las empresas afirma tener 
este tipo de equipos. 
 
Frecuencia del Mantenimiento Preventivo
0%
20%
60%
20%
Mensual
Bimensual
Trimestral
Semestral
 
 De las empresas que aplican mantenimientos preventivos un 60% lo hace de 
forma trimestral, un 20% bimensual y un 20% semestral. Esto significa que las empresas 
poseen cierta regularidad en los mantenimientos preventivos y la mayoría de ellas lo hace 
con una frecuencia de 4 veces al año, lo que se puede interpretar como un buen negocio 
para las personas encargadas de realizarlos. 
 
Gráfico 5.1.13
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Para el Servicio de Reparacion
20%
80%
Existen tecnicos en la empresa
Contratan servicio externo
 
 Un aspecto prometedor del mercado empresarial es que la mayoría contrata los 
servicios (un 80%), apenas un 20% de ellas tiene personal fijo para realizar las labores de 
mantenimiento y reparación de equipos de refrigeración. Esto se traduce en una gran 
oportunidad de mercado para los facilitadotes de este tipo de servicio. 
 
Empresas Contratadas
5%
5%
10%
45%
15%
5%
5%
5%
5%
Frio, S.A.
CLIMATRONIC
FOGEL
Particular
AYRE
CLIMATIZADORA, S.A.
M&M MANTICA
RENSA
SENRICH
 
 Desafortunadamente se mantiene la tendencia de contratar los servicios de 
particulares, un 45% de las empresas así lo hace, pero también se puede apreciar que no 
existe una empresa de servicios de refrigeración que domine el mercado. Esto implica que 
ninguna de ellas posea economía de escala y que los precios sean elevados, dando ventaja a 
los particulares. Pero también que no es un mercado muy atractivo a menos que se tengan 
otras fuentes de ingreso. 
 
Gráfico 5.1.14
Gráfico 5.1.15
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Razones de Preferencia
20%
20%
10%
15%
20%
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10%
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Servicio a Domicilio
Cercania de la empresa
Otros
 
 Al preguntar las razones de preferencia no se encontró que las más importantes 
son “confiable”, “eficiente” y “económico” con un 20% para cada una de ellas 
concentrando el 60% de las respuestas. Esto significa que para agradar y atraer este tipo de 
clientes la estrategia debe ser una atención personaliza, tratando de identificar los factores 
de mayor relevancia y haciendo ofertas a la medida de las necesidades de cada caso. 
  
Sugerencias
20%
75%
5%
Mas economico
Conformes
Otros
 
 Las sugerencias de las empresas al igual que las del sector domiciliar 
demuestran un alto grado de satisfacción con el servicio que reciben. Pero también está 
presente el factor económico con un 20% sugiriendo que se abaraten los precios. Una vez 
más está claro, que atraer nuevos clientes es una labor muy dura en este mercado. 
 
Gráfico 5.1.16
Gráfico 5.1.17
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Empresas que los Encuestados Conocen
40%
10%10%
10%
10%
20%
AYRE
FOGEL
ATLAS
REFRICENTER
REFRITECNIA
OTROS
 
 Al solicitar que se enumerara las empresas que conocían, la primera respuesta 
de cada una de ellas se puede apreciar en el gráfico. Ayre aparece en primer lugar 
seguramente debido a la gran cantidad de publicidad que utilizan y al hecho de 
especializarse en sistemas de aire acondicionado. Inesperadamente Fogel aunque muy por 
debajo de Ayre sigue apareciendo lo que demuestra el prestigio de la marca. 
 
Le Gustaria Tener Informacion sobre otras Empresas
65%
35%
si
no
 
 Este gráfico demuestra que a pesar de el grado de satisfacción que existe con el 
servicio que reciben las empresas, a un 65% de ellas les gustaría tener información de otros 
proveedores de los servicios que contratan, lo que deja las puertas abiertas a conquistar 
parte de este mercado. 
 
 
 
 
Gráfico 5.1.18
Gráfico 5.1.19
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F) Análisis FODA 
 
 Este análisis se realizó con la información obtenida de dos reuniones con el 
personal de Fogel. En la primera participó el personal operativo del departamento, 10 en 
total, se procedió a realizar una lluvia de ideas en la que los participantes plantearan según 
su experiencia, cuales eran la fortalezas y debilidades del departamento, así como las 
oportunidades y amenazas que percibían en el mercado donde participaban. 
 
 En la segunda reunión participó el staff ejecutivo de la empresa y se realizó el 
mismo ejercicio. Una vez que se llegó a un acuerdo y se redactó el documento final, se 
sometió a discusión los resultados obtenidos en la primera reunión con el personal 
operativo y se condensaron los resultados en la matriz que se presenta a continuación. 
 
FORTALEZAS 
 
F1: Técnicos altamente calificados 
F2: Ofrecimiento de garantía 
F3: Se ofrece servicio a domicilio 
F4: Buen equipo de taller y herramientas 
F5: Posicionamiento de la marca a nivel internacional, con reconocimientos y premios 
a la calidad y seguridad de los equipos y el compromiso con el medio ambiente. 
F6: Respaldo internacional y apoyo logístico de operaciones similares en otros países 
de Latinoamérica. 
F7: Relación directa y constante con los principales compradores y dueños de equipos 
Fogel (embotelladoras, heladerías etc.) 
F8: Representación de una de las fábricas más importantes de equipos de refrigeración 
comercial. 
F9: Experiencia de más de 30 años en el ramo de la refrigeración. 
F10: Excelentes relaciones con los principales proveedores de repuestos de 
refrigeración. 
 
DEBILIDADES 
 
D1: Precios más altos con respecto a la competencia, tanto en repuestos como servicios 
de refrigeración domiciliar y sistemas de aires acondicionados. 
D2: Capacidad de movilización y atención a clientes limitada 
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D3: Falta de sistema de información automatizado que permita rápido acceso a la 
información. 
D3: Bajo inventario y altos costos de los repuestos de refrigeración comercial y aires 
acondicionados. 
D4: No se ha desarrollado una lista de precio de servicio para los clientes domiciliares 
D5: No se han realizado esfuerzos de mercadeo para el taller de servicios 
 
OPORTUNIDADES 
 
O1: FOGEL goza de gran prestigio tanto a nivel nacional como internacional. 
O2: Los clientes solicitan con mucha frecuencia servicios que se solían prestar 
exclusivamente a la cartera institucional (reconstrucciones). 
O3: Hay una gran demanda de servicios para los aires acondicionados 
O4: Existe una abundante demanda de repuestos 
O5: Existe n creciente interés de los clientes institucionales de manejar su cadena de 
frió a través de outsourcing.  
O6: Creciente demanda de servicios y repuestos para la refrigeración doméstica. 
 
AMENAZAS 
 
A1: La competencia está bien posicionada en sistemas de aires acondicionados y 
refrigeración doméstica. 
A2: La competencia cuenta con mayor variedad de repuestos y mejores precios en 
refrigeración doméstica y aires acondicionados. 
A3: El servicio de reparación de equipos que brinda Fogel también es ofertado por una 
forma de servicio informal. 
A4: El personal actual de Fogel no posee experiencia en la compra y manejo de 
inventarios de refrigeración doméstica y aires acondicionados. 
A5: La variedad de marcas en el mercado de refrigeración doméstica y aires 
acondicionados exige inventarios elevados 
A6: La competencia ha comenzado a ofrecer productos sustitutos a los repuestos 
originales para los equipo Fogel 
A7: Posibles cambios en los costos de los repuestos de refrigeración comercial debido 
al cierre de producción en Nicaragua 
 
 Una vez terminada la matriz se procedió a identificar las posibles estrategias a 
tomar considerando los resultados. 
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MAXIMAX (Maximización de las fortalezas y oportunidades) 
 
F1,F4,F6,O1 
 Aprovechar la capacidad de los técnicos, el buen equipo y herramientas y el 
respaldo logístico internacional para afianzar el prestigio que tiene Fogel en Nicaragua.  
 
F1,F4,O2 
 Implementar un plan de reconstrucción de equipos utilizando el equipo y 
herramientas disponibles, combinado con la experiencia de la empresa para aprovechar las 
constantes solicitudes de este tipo de servicio. 
 
F1,F3,F10,O3 
 Ofertar más abiertamente los servicios de reparación, mantenimiento e 
instalación de sistemas de aires acondicionados, negociando con los proveedores el 
suministro de los materiales y repuestos necesarios. 
 
F10,O4 
 Aprovechar las relaciones con los proveedores para distribuir en mayores 
escalas repuestos en todas las ramas de la refrigeración. 
 
F1,F4,F5,F6,F7,F9,O5 
 Ofertar el outsourcing(contratación de terceros para realizar labores de la 
empresa) de la línea de frío a los clientes institucionales, aprovechando las relaciones con 
ellos, la experiencia del personal y de la empresa, el equipo y herramientas de taller así 
como el apoyo de las operaciones en Centroamérica de los representantes de Fogel. 
 
F1,F5,F10,O6 
 Utilizar el respaldo y el prestigio de Grupo Fogel y las relaciones con los 
proveedores de repuestos y materiales de refrigeración para incursionar en el mercado de 
refrigeración doméstica. 
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MINIMAX (Minimización de las debilidades y maximización de las oportunidades) 
 
D1,D4,O3,O4,O6 
 Nivelar los precios con la competencia y negociar un buen abastecimiento de 
repuestos y materiales para refrigeración doméstica y sistemas de aires acondicionado, con 
el fin de retar el liderazgo en esos mercados de la competencia. 
 
MAXIMIN (Maximización de las fortalezas y minimización de las amenazas) 
 
F1,F4,F6,F9,F10,A1,A2 
 Utilizar la experiencia y profesionalismo tanto de Fogel como de su personal en 
Nicaragua, el respaldo y prestigio internacional de la marca para posicionarse en el 
mercado de refrigeración doméstica y sistemas de aire acondicionado para minimizar las 
ventajas de la competencia en esos mercados. 
 
F2,F3,F4,F5,F9,A3 
 Aprovechar las fortalezas más relevantes de Fogel para convencer a los clientes 
que actualmente contratan los servicios de particulares. 
 
F6,A4,A5 
 Utilizar la experiencia y el apoyo de las operaciones de Fogel en Latinoamérica 
para apoyar la compra  y manejo de los inventarios de refrigeración doméstica y sistemas 
de aire acondicionado. 
 
F5,F7,F9,A6 
 Utilizar el prestigio, la experiencia y relaciones con los clientes institucionales 
como armas para conservarlos fieles a la marca y para aumentar la participación en las otras 
categorías de refrigeración. 
 
MINIMIN (Minimización de las amenazas y debilidades) 
 
D1,D3,A1,A2 
 Nivelar los precios y aumentar los inventarios en  refrigeración doméstica y 
sistemas de aire acondicionado para hacer frente a la competencia. 
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D2,D3,A3 
 Aumentar la capacidad de respuesta y movilización e implementar sistemas 
computarizados de información para ser más atractivos como proveedores de servicios de 
refrigeración. 
 
D5,D6,A1,A3 
 Crear una estrategia de atención de clientes domiciliares y empresariales de 
sistemas de aire acondicionado y refrigeración doméstica y mercadearla para enfrentar 
directamente la competencia tanto de prestadores particulares de servicio como de talleres y 
empresas de refrigeración. 
 
5.2 Análisis de los Procesos y Procedimientos 
 
A) Diagramas de procesos 
 
 Se hizo un análisis del flujo de los procesos que se realizan en el taller de 
servicios y con la información obtenida se graficaron los diagramas más importantes que se 
pueden apreciar a continuación. 
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PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES DE GARANTÍA
- Llama al cliente para supervisar el 
servicio recibido
- Llena Solicitud de Garantía
- Informa al cliente que su contacto será Cómputo
- Envía Solicitud a Cómputo
- Revisa reporte
- Realiza cambios si amerita alguno
- Envía reporte a Gerente Comercial
- Programa Solicitudes
- Distribuye el trabajo a su personal técnico
- Comunica a Cómputo quien estará atendiendo
la Solicitud
- Registra Solicitud de Garantía 
recibida del cliente o del Vendedor
- Envía Solicitud al Gerente de Servicios
- Registra Hoja de Servicio
- Genera reporte
- Envía reporte a Gerente de Servicios
- Realiza trabajo programado al cliente
- Llena Hojas de Servicio
- Entrega a Cómputo la Hoja
de Servicio llena
NOTAS:
- Cuando el cliente que solicita es un Cliente Institucional, Cómputo es el que recibe directamente la Solicitud de Garantía y es el Gerente de Servicios quien
realiza la llamada de supervisión.
- Los Clientes Institucionales generalmente tienen prioridad en la atención.
- Cómputo, el Gerente de Servicios y los Técnicos se mantienen en constante comunicación por radio.
- Cómputo es quien informa sobre el avance en los trabajos.
FOGEL 
COMERCIAL
(Vendedor)
CLIENTE
COMPUTO
(Servicios)
GERENTE DE 
SERVICIOS
TECNICOS
(Servicios)
GERENCIA DE    
VENTAS
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PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES DE SERVICIO A DOMICILIO
- Revisa reporte
- Realiza cambios si amerita alguno
- Hace llamada de supervisión de manera
aleatoria
- Programa Solicitudes
- Distribuye el trabajo a su personal técnico
- Comunica a Cómputo quien estará atendiendo
la Solicitud
- Recibe Solicitud de Servicio
- Registra Solicitud en sistema
- Envía Solicitud al Gerente de Servicios
- Registra Hoja de Servicio
- Genera reporte
- Envía reporte a Gerente de Servicios
- Realiza trabajo programado al cliente
- Llena Hojas de Servicio
- Entrega a Cómputo la Hoja de Servicio llena
NOTAS:
- Todos las Solicitudes recibidas hasta las 04:30 PM son programadas para el siguiente día hábil, a menos que sea necesario realizarla el mismo día o como máximo
el segundo día hábil.
CLIENTE
COMPUTO
(Servicios)
GERENTE DE 
SERVICIOS
TECNICOS
(Servicios)
PROCESO DE ATENCION DE SOLICITUDES EN EL TALLER 
POR SERVICIOS EN GENERAL Y GARANTÍAS 
- Revisa reporte - Programa reparaciones
- Realiza cambios si amerita alguno - Asigna el trabajo a su personal
- Hace llamada de supervisión - Informa a Cómputo quien realizará la reparación
aleatoriamente
- Programa Solicitudes
- Distribuye el trabajo a su personal técnico
- Recibe Solicitud de Servicio
- Registra Solicitud en sistema
- Si cliente trae equipo le hace ingreso a taller - Retira equipo donde el
- Si hay que trasladar equipo, envía solicitud cliente si fuere necesario
a Gerente de Servicios - Entregar equipos a los
técnicos de Taller
- Registra Hoja de Diagnóstico y emite una Proforma
- Envía Proforma al cliente para su autorización
- Registra Hoja de Servicio
- Genera reporte
- Envía reporte a Gerente de Servicios
- Notifica al cliente cuando equipo esté listo
- Llenan Hoja de Diagnóstico
- Entrega a Cómputo la Hoja de Diagnóstico llena
- Reparan equipo según Proforma autorizada por el cliente
- Llenan Hoja de Servicio
NOTAS: - Entrega a Cómputo la Hoja de Servicio llena
- En los casos de las Garantías, si no se puede realizar el trabajo en el local del cliente, se sigue el mismo proceso a excepción de
lo relacionado con la Proforma.
CLIENTE
COMPUTO
(Servicios)
GERENTE DE 
SERVICIOS
TECNICOS
(Taller)
TECNICOS
(Calle)
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                  Por la diversidad de procesos y procedimientos se hace difícil analizarlos todos 
de una sola vez y dar respuesta a los errores encontrados en ellos; por lo tanto se decidió 
analizar a manera de ejemplo, procesos que pudieran servir como prototipo de análisis que 
permitan al personal del taller realizar continuamente este tipo de estudios para mejorar de 
manera continua, la eficiencia y eficacia de los mismos. 
 
 Uno de los procedimientos aplicados fue el análisis de un flujo de proceso de un 
cambio de compresor a una aire de ventana para determinar que mejoras se pueden 
implementar: 
 
Cursograma analítico Operario
Diagrama núm. 2 Hoja núm. 1 de 1 Resumen
Objeto: Actividad Actual Propuesta Economía
A/a de ventana Operación 12 12 0
Actividad: Transporte 3 1 2
Cambio de motor compresor Espera 0 0 0
Inspección 3 2 1
Método: Actual Almacenamiento 0 0 0
Distancia (m) - - -
Lugar: Taller Tiempo (min.-hombre) 590 490 100
Operario(s):                              Ficha núm.  Costo
2     Mano de obra
Compuesto:                       Fecha: 20/09/02     Material
Aprobado por:                   Fecha Total
Descripción Cantidad Distancia Tiempo Símbolo Observaciones
(m) (min)
Desarman equipo 5
Llevan al taller 1
Encienden a/a para observar su funcionamiento 30
Sueldan sistema de tuberías 10
Desmontan motor compresor con condensador 12
Buscan materiales 6
Observan funcionamiento del motor 2
Sueldan sistema de tuberías 4
Limpian sistema de tubería 8
Sueldan tubería 10 Varilla acero plata
Limpian tubería del evaporador 15
Limpian base de motor fan evaporador 13
Buscan repuestos 2
Montan condesador y lo sueldan 18
Montan motor compresor y sueldan 64
Prueba de vacío 28
Cargan con gas y observar funcionamiento 67
Total 295 12 3 0 3 0  
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Una vez realizado el análisis se procedió a hacer una propuesta del mismo 
proceso con algunas mejoras: 
 
Cursograma analítico Operario
Diagrama núm. 2 Hoja núm. 1 de 1 Resumen
Objeto: Actividad Actual Propuesta Economía
A/a de ventana Operación 12 12 0
Actividad: Transporte 3 1 2
Cambio de motor compresor Espera 0 0 0
Inspección 3 2 1
Método: Propuesto Almacenamiento 0 0 0
Distancia (m) - - -
Lugar: Taller Tiempo (min.-hombre) 590 490 100
Operario(s):                              Ficha núm.  Costo
2     Mano de obra
Compuesto:                       Fecha: 20/09/02     Material
Aprobado por:                   Fecha Total
Descripción Cantidad Distancia Tiempo Símbolo Observaciones
(m) (min)
Desarman equipo 3
Encienden a/a para observar su funcionamiento 20
Sueldan sistema de tuberías 18
Desmontan motor compresor con condensador 12
Buscan materiales 2
Sueldan sistema de tuberías 4
Limpian sistema de tubería 8
Sueldan tubería 10
Limpian tubería del evaporador 10
Limpian base de motor fan evaporador 13
Montan condesador y lo sueldan 15
Montan motor compresor y sueldan 45
Prueba de vacío 20
Cargan con gas y observar funcionamiento 65
Total 245 12 1 0 2 0  
 
 Como se puede apreciar se simplificó el proceso y se logró un ahorro de 100 
minutos hombres. 
 
 De igual manera se realizó el mismo estudio en diferentes procesos para 
proponer cambios y mejoras en los mismos, los cuales se pueden apreciar en los anexos. 
 
  
 
 86
También se utilizaron Diagramas Ishikawa y de Pareto para procesos más 
complejos. Para su construcción se tomaron los procesos de mayor importancia y que 
necesitaban mejorarse. 
 
 
 
 
ATENCION EN BODEGA DE MATERIALES Y REPUESTOS
ATENCION EN 
BODEGA DE 
MATERIALES Y 
REPUESTOS
Falta de personal
Motivación
Falta de capacitación
Mala ubicación de la 
Bodega
Infraestructura
Burocracia
Excesiva carga de 
actividades
Incomunicación 
(Radio comunicador)
RRHH UBICACION
LOGISTICA
Falta de equipos para 
despacho
MATERIALES
TIEMPO DE RESPUESTA EN SERVICIOS A DOMICILIO
TIEMPO DE 
RESPUESTA SERVICIO 
A DOMICILIO
Falta de personal
Motivación
Falta de entrenamiento
en las nuevas funciones
Control sobre personal 
subcontratado
Herramientas 
inadecuadas del personal 
subcontratado
Falta de repuestos
Medios de transporte
Herramientas para
personal de calle
Mezcla de serviciosInformación incompleta para un 
buen diagnóstico
Atención de Garantías 
ForáneasFalta de Supervisión 
de campo
Atención de solicitudes 
innecesarias
RRHH MATERIALES
LOGISTICA
 87
 Una vez identificado el problema y los factores que inciden en el se procedió a 
realizar un diagrama de Pareto para los mismos y de esa forma identificar cuales de ellos lo 
hacen en mayor medida. 
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PROBLEMAS EN TIEMPO DE RESPUESTA EN SERVICIOS A DOMICILIO
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6. PROPUESTA 
 
En esta sección se está respondiendo al tercer objetivo de la  presente 
monografía, que consiste en diseñar una propuesta de mejoramiento (modernización) del 
Taller de Servicios de Fogel de Nicaragua, S.A. mediante el análisis y diagnóstico realizado 
previamente. 
 
 La mayor fortaleza de Fogel, y por ende del taller de servicios, es su liderazgo 
en la producción y distribución de equipos de refrigeración. Parte de este éxito se debe al 
continuo proceso de mejora que se ha implementado por muchos años tanto en las fábricas 
como en las representaciones técnicas de la compañía en Latinoamérica. 
 
 En los países con altas concentraciones de equipos, el Grupo Fogel ha creado 
una nueva estructura llamada ServiFogel, para brindar el servicio y respaldo técnico a los 
clientes. Este proyecto ha significado un gran avance en la estandarización de los procesos 
relacionados con la atención de los clientes institucionales y ha demostrado que con el 
respaldo de la marca (Fogel), sus representantes técnicos han tenido ventajas al incursionar 
en el mercado de servicios de refrigeración comercial. 
 
 Una de las bases de esta propuesta es utilizar como ventaja competitiva el 
prestigio de la marca y las experiencias de las operaciones que tiene el grupo en 
Centroamérica, por lo que se decidió proponer que el Taller de Servicios de Fogel de 
Nicaragua, se una a la estandarización de procesos y procedimientos en la atención de los 
clientes institucionales y cambie su nombre a ServiFogel, apoyando con la marca, las 
cuatro estrategias que conforman la propuesta: 
 
6.1 Estrategias 
 
6.1.1 Diversificación de la cartera de servicios y productos 
 
 Actualmente el 85% de las ventas corresponde a refrigeración comercial y cerca 
del 80% del total de las ventas provienen de los clientes institucionales. Esto significa que 
la mayoría de los ingresos del Departamento están concentrados en pocos clientes y que la 
logística de la atención de los mismos en lo que refiere a propaganda, publicidad y 
relaciones comerciales es relativamente simple. 
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 Por otro lado la oferta de servicios en refrigeración doméstica y sistemas de 
aires acondicionados es limitada, y sí requiere un gran esfuerzo de logística para poder 
brindar servicios con los estándares del Grupo. Esto ha conllevado a un deterioro de la 
imagen del Taller relacionado con la oferta de estos servicios y productos. 
 
La demanda de los clientes institucionales es relativamente estable y depende 
en gran medida de negociaciones a nivel regional por parte de la sede del Grupo Fogel en 
Guatemala, por lo que las oportunidades de crecimiento en ese mercado se ven limitadas 
por factores externos; y las perspectivas a corto plazo son de permanecer con los mismos 
niveles de venta. 
 
 Todo lo contrario ocurre con la venta de servicios, repuestos y materiales de 
sistemas de aire acondicionado, en la cual sí existe un enorme potencial de crecimiento y es 
una de las áreas de oportunidad más importantes para el Taller de Servicios. Este mercado 
se pretende explotar a gran escala y especializarse en sistemas de aire acondicionado de 01 
a 7.5 toneladas (12,000 – 90,000 BTU), que son los más utilizados en el mercado nacional 
y los ofertados por el Departamento Comercial de Fogel de Nicaragua. 
 
También se considera como un área de oportunidad, la refrigeración doméstica, 
y se cuenta con los medios para explotarla, pero el potencial de la misma y el perfil de los 
clientes que usualmente atiende Fogel limita un poco la posibilidad de hacerlo a gran 
escala. 
 
Los otros posible nichos de mercado en refrigeración comercial, como los 
sistemas de aire acondicionado para vehículos o los sistemas de cuartos fríos, son parte del 
mercado meta que se pretenden a largo plazo, pero la poca información que se tiene de 
estos mercados no permite incluirlos en esta propuesta, pero sí se consideran como 
proyectos futuros del taller. 
 
6.1.2 Plan de Reconstrucción de equipos Fogel 
 
 La oportunidad de crecimiento más significativa que tiene el Taller de Servicios 
Fogel, es la reactivación de la maquinaria y el equipo subutilizado que se heredó de la 
planta de producción, para implementar un plan de reconstrucción de equipos Fogel. 
 
 Según datos históricos de la empresa se estima que se han vendido en el 
mercado nicaragüense más de 100,000 (cien mil) equipos Fogel durante los últimos 20 
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años, y más del 70% de ellos están activos. Esto representa un mercado potencial de 
enormes proporciones, sumado a la gran cantidad de inventario que queda en Nicaragua de 
la extinta planta de producción, la maquinaria y la experiencia en reconstrucción de equipos 
a clientes institucionales, da como resultado una gran oportunidad. 
 
 Fogel puede transformar prácticamente cualquiera de sus equipos usados en un 
equipo nuevo, e incluso, en los casos que se realice cambios de compresor, termostato y 
ventiladores ofrecer una garantía similar a la de fábrica, por un precio de un 50% máximo 
del costo de compra de un equipo nuevo. 
 
 A pesar de que este proyecto podría afectar las ventas de equipos nuevos, 
representa un valor agregado a la imagen de calidad, durabilidad y precio justo de los 
equipos Fogel, por lo que tuvo muy buena acogida en la directiva de la empresa, 
especialmente al considerar que el mercado nicaragüense se encuentra extremadamente 
afectado por la pobreza y el bajo nivel adquisitivo de los clientes. 
 
6.1.3 Campaña de Mercadeo para el Taller de Servicios 
 
 Es necesario mercadear el Taller de Servicios como una opción para el público 
en general. Para ello se utilizará el apoyo del Departamento Comercial de la empresa que 
actualmente realiza esfuerzos de mercadeo para vender productos Fogel, aires 
acondicionados y refrigeradores domésticos en el mercado nacional. 
 
Parte importante de este campaña es transmitir una nueva imagen del Taller de 
Servicios utilizando, como medio, el cambio de nombre a ServiFogel y la nueva cartera de 
servicios y productos a ofertar, siempre apoyando el plan con el prestigio de la marca y 
relacionando el taller con una imagen de calidad, seguridad, atención personalizada y 
precio justo. El otro aspecto importante a mercadear es el proyecto de reconstrucción de 
equipos de refrigeración Fogel. 
 
 Para implementar este plan se necesita de la aprobación del Grupo Fogel, por lo 
que en la propuesta se deja asignado un presupuesto para utilizarlo cuando el equipo de 
mercadeo de Guatemala proponga los lineamentos a seguir. Según experiencias similares 
con la creación de la cadena de ServiFogel y tomando en consideración la particularidad del 
proyecto, se designó un monto de US$22,000.00 (veintidós mil dólares). 
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6.1.4 Reestructuración del departamento para reforzar las áreas de 
supervisión, mercadeo, mejoramiento continuo y crecimiento del taller 
 
 Para poder implementar las estrategias propuestas se necesita diseñar una nueva 
estructura que permita dar seguimiento a las mismas y reforzar las áreas del Departamento 
que presentan oportunidades de mejora. 
 
Uno de los aspectos más importantes que se pretende con la propuesta de la 
nueva estructura es desligar al Gerente de Servicios del quehacer diario, y permitirle 
invertir mayor parte de su tiempo en la planeación de nuevas estrategias de crecimiento, en 
la supervisión y análisis de los indicadores más importantes del desempeño de su área y de 
los cambios en el mercado. 
 
El organigrama propuesto a continuación refuerza la estructura de la siguiente 
forma: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Se contratarán dos Supervisores, uno para la atención de servicios a domicilio y 
el otro para el monitoreo del personal subcontratado para los servicios de aire 
acondicionado. Se contratará un Ejecutivo de Ventas para promover la veta de repuestos a 
talleres de servicios y la venta de contratos de mantenimiento y reparación con empresas, 
esto con el objetivo de crecer en esos mercados. 
 
Gerente
Supervisor I Supervisor II
Oficinista
Jefe de Taller
Ejecutivo de Ventas
Bodeguero
Venta de Mostrador
Espuma
Ayudante de Refrigeración
Ensamble
Laminado
Puertas
Pintor 1 y 2
Técnico de Calle 1 y  2 Técnicos Subcontratados
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Debido a que la actividad de bodega es muy importante para el buen 
desempeño del departamento se contratará un Bodeguero que pasa a ser ayudante del 
bodeguero general y que tiene como prioridad atender las necesidades del Departamento de 
Servicios. El bodeguero general pasa a ser parte del Departamento de Operaciones de la 
empresa. 
 
 El otro cambio en el organigrama, será la contratación de dos Pintores y 
enderezadores para las labores de reconstrucción de equipos de refrigeración. 
Anteriormente esta operación estaba dentro de los servicios subcontratados. Debido al 
contrato con el ex personal del taller de servicios de Fogel, los servicios de aire 
acondicionado seguirán bajo la modalidad de subcontratados pero con políticas más 
estrictas y una supervisión directa. 
 
 Con esta nueva distribución de actividades muchas de las funciones del Gerente 
son delegadas en subalternos, lo que le permite concentrarse en las labores de planificación 
y mercadeo. 
 
6.2 Alcance de la propuesta 
 
 Basados en la experiencia del personal y en las perspectivas del mercado, se 
incursionará en los servicios de refrigeración doméstica, de manera tal que no represente un  
riesgo para la empresa pero que sí permita evaluar su potencial. 
 
 Para ello se trazaron metas conservadoras de ventas e inventarios moderados de 
los repuestos y materiales más importantes. La meta de ventas mensuales promedio en 
repuestos es de US$1,025.00 (mil veinte y cinco dólares) y la meta de ventas en servicios es 
de US$2,200.00 (dos mil doscientos dólares). Esto representa un pequeño porcentaje de las 
ventas actuales del taller, pero un crecimiento superior al 200% en este ramo. 
 
 En el caso de los sistemas de aire acondicionado, el potencial que se percibe del 
mercado es enorme; sin embargo para hacer el estudio más realista se plantearon metas 
fácilmente alcanzables. En repuestos la meta es de US$2,500.00 (dos mil quinientos 
dólares)  y en los servicios de US$12,000.00 (doce mil dólares). 
 
 En refrigeración comercial el mercado es relativamente estable y Fogel ya 
cuenta con una buena participación. Sin embargo, existe la posibilidad de crecer en la venta 
de repuestos a talleres pequeños. En el caso de los servicios, existe una demanda registrada 
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de reconstrucciones de equipos de refrigeración, por lo que el crecimiento en ese mercado 
esta prácticamente asegurado. Las metas se estiman en US$15,000.00 (quince mil dólares) 
en repuestos y US$17,500.00 en servicios (incluyendo las reconstrucciones). 
 
 El otro mercado potencial que se pretende explotar con esta propuesta es la 
venta de compresores, aprovechando la gran ventaja en los volúmenes de compra del Grupo 
Fogel, tanto para sus fábricas como para sus representantes. Así mismo se venderá gas 
refrigerante, accesorios y herramientas para refrigeración aprovechando esa ventaja. La 
meta para esos rubros es de U$8,000.00 (ocho mil dólares). 
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7. COSTO BENEFICIO 
 
Con esta sección se da respuesta al cuarto objetivo del estudio que consiste en 
el análisis costo-beneficio de la propuesta. Dicho análisis está conformado de Estados 
Financieros,  debido a la naturaleza y alcance del proyecto. La comparación con Estados 
Financieros anteriores (reales) no es posible debido a la confidencialidad de los mismos. 
 
 La mejor forma de evaluar la relación de costo – beneficio de este proyecto es 
cuantificando económicamente todos los costos y gastos relacionados con la 
implementación de las estrategias del proyecto y evaluar su desempeño con las metas 
estimadas de venta. 
 
 Todas las metas plantadas en la propuesta fueron el resultado de un “focus 
group” con el staff ejecutivo de la empresa, en el cual se trató de proyectar los posibles 
resultados de la implementación de las estrategias. Se llegó al acuerdo de reducir en un 
18% las metas acordadas para evaluar el rendimiento del proyecto en un escenario 
pesimista, y esas cifras fueron las utilizadas en esta monografía. 
 
 La inversión requerida se estimó de acuerdo a los requerimientos de la nueva 
estructura y los estándares de la empresa. El valor del préstamo se calculó en base al 
movimiento de fondos considerando los aumentos y disminuciones de capital. Los intereses 
van acorde a la línea de crédito que tiene Fogel. 
 
 El Formato de presentación de los estados financieros es el utilizado por la 
empresa para evaluar nuevos proyectos. 
 
 Según los estándares de la empresa el siguiente cuadro ilustra los inventarios 
requeridos para lograr las metas de la propuesta: 
 
TOTAL
Repuestos Servicios Repuestos Servicos Repuestos Servicos Compresores Varios TOTAL
Ventas $ 1,025.00 $ 2,200.00 $ 2,500.00 $ 12,000.00 $ 15,000.00 $ 17,500.00 $ 4,000.00 $ 4,000.00 $ 58,225.00
Inventario  Requerido $ 144,712.50$ 7,912.50 $ 29,250.00 $ 84,750.00 $ 22,800.00
Domestica Aires Acondicionados FOGEL Otros
 
 
 De acuerdo a los inventarios actuales de la empresa y las compras proyectadas 
para la mezcla de servicios y repuestos de este proyecto, se estima que se compraran 
US$71,062.50 (setenta y un mil sesenta y dos dólares con 52/100) en repuestos y materiales 
(esto se puede ver en el cuadro de aumento y disminución de capital). 
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 Para la implementación de la propuesta se considera un plan de mercadeo que 
será desarrollado y administrado desde la cede de la empresa en Guatemala e implementado 
por una empresa de publicidad en Nicaragua. El presupuesto aprobado para este plan para 
el primer semestre del proyecto es de US$22.000 (veinte y dos mil dólares netos). Por otro 
lado se estiman compras de herramientas para el nuevo personal y para la atención de los 
servicios de sistemas de aires acondicionados y refrigeración domestica por un monto de 
US$10.000 (diez mil dólares netos). 
 
Para acondicionar las instalaciones a los nuevos requerimientos de la propuesta 
se presupuestan US$5.000 (cinco mil dólares), así como US$3.000 (tres mil dólares) para la 
compra de una computadora, un servidor y la  instalación del software de administración de 
información que se utiliza en Guatemala. 
 
Todo esto se considera como parte de la inversión inicial en la propuesta, los 
activos se van a depreciar en línea recta sin valor de rescate en cinco años. El complemento 
de la inversión inicial es la compra del inventario requerido para la propuesta y el 
financiamiento del primer mes de operación, para un total de US$115.000 (ciento quince 
mil dólares netos), esta inversión será financiada a cinco años con un interés de 10%, de 
acuerdo a la línea de crédito de la empresa. 
 
El estado de resultado considera todos los costos y gastos relacionados con la 
operación del departamento implementado las nuevas estrategias. El flujo operativo de caja 
que se presenta a continuación del estado de resultados nos sirve para calcular el VAN 
(valor actual neto) y la TIR (tasa interna de retorno) de la inversión evaluándola con el 
desempeño del departamento. Para el VAN se utilizó una tasa del 15%. 
 
Los cálculos se hicieron considerando la inversión a cinco años (por la 
depreciación de los activos adquiridos y el plazo del préstamo). 
 
 
 
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Flujo de Caja Operativo
UTILIDAD NETA $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57
Amortizaciones $ 18,660.83 $ 20,614.87 $ 22,773.51 $ 25,158.20 $ 27,792.59
Depreciaciones Maquinaria y Equipo $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00
Total de Flujo Operativo $ 193,721.74 $ 191,767.71 $ 189,609.06 $ 187,224.38 $ 184,589.99  
 
  
VAN $ 636,948.65
TABLA 7.1 
Cálculo de VAN 
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El valor actual neto de la inversión calculado a cinco años sin inversión (se 
consideran las amortizaciones del préstamo) es de US$636,948.65 (seiscientos treinta y seis 
mil novecientos cuarenta y ocho dólares con 65/100) y la tasa interna de retorno de la 
misma asumiendo que la inversión se realiza con fondos propios es de 184% (ver Tabla 
7.2). Estos resultados son en extremo positivos, pero recordemos que estamos evaluando la 
inversión con el desempeño del departamento por la limitación de la información y no con 
el aumento de utilidades generadas por la misma. 
 
 
 
Inverción Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Flujo de Caja Operativo
UTILIDAD NETA $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57 $ 208,782.57
Depreciaciones Maquinaria y Equipo $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00 $ 3,600.00
Total de Flujo Operativo -$ 115,000.00 $ 212,382.57 $ 212,382.57 $ 212,382.57 $ 212,382.57 $ 212,382.57  
 
TIR 184%
 
 En los estados financieros después del flujo operativo de caja esta el cuadro de 
movimientos de fondo, que permite prever los requerimientos de capital durante el primer 
año de operación del departamento con la implementación de la propuesta. 
 
 También se considera en el cuadro siguiente al de movimientos de fondos, los 
aumentos y disminuciones de capital, que son parte del mismo, y en la tabla a continuación 
los cálculos de intereses y abonos del préstamo así como el calculo de las depreciaciones de 
los activos de la inversión. 
 
 La ultima tabla es el balance general, como ejercicio para tener mas 
herramientas de evaluación de la inversión realizada en el departamento. 
 
 
 
TABLA 7.2 
Calculo de TIR 
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total
Estado de Resultados
Ingresos
Refrigeració Doméstica $ 3,225.00 $ 3,241.13 $ 3,257.33 $ 3,273.62 $ 3,289.99 $ 3,306.44 $ 3,322.97 $ 3,339.58 $ 3,356.28 $ 3,373.06 $ 3,389.93 $ 3,406.88 $ 39,782.19
Sistemas de Aire Acondicionado $ 14,500.00 $ 14,572.50 $ 14,645.36 $ 14,718.59 $ 14,792.18 $ 14,866.14 $ 14,940.47 $ 15,015.18 $ 15,090.25 $ 15,165.70 $ 15,241.53 $ 15,317.74 $ 178,865.65
Refrigeració Comercial $ 32,500.00 $ 32,662.50 $ 32,825.81 $ 32,989.94 $ 33,154.89 $ 33,320.67 $ 33,487.27 $ 33,654.71 $ 33,822.98 $ 33,992.09 $ 34,162.05 $ 34,332.86 $ 400,905.78
Otros $ 8,000.00 $ 8,040.00 $ 8,080.20 $ 8,120.60 $ 8,161.20 $ 8,202.01 $ 8,243.02 $ 8,284.24 $ 8,325.66 $ 8,367.28 $ 8,409.12 $ 8,451.17 $ 98,684.50
Ingresos  Brutos $ 58,225.00 $ 58,516.13 $ 58,808.71 $ 59,102.75 $ 59,398.26 $ 59,695.25 $ 59,993.73 $ 60,293.70 $ 60,595.17 $ 60,898.14 $ 61,202.63 $ 61,508.65 $ 718,238.12
Impuesto de Alcaldía (1%) $ 582.25 $ 585.16 $ 588.09 $ 591.03 $ 593.98 $ 596.95 $ 599.94 $ 602.94 $ 605.95 $ 608.98 $ 612.03 $ 615.09 $ 7,182.38
Ingresos Netos $ 57,642.75 $ 57,930.96 $ 58,220.62 $ 58,511.72 $ 58,804.28 $ 59,098.30 $ 59,393.79 $ 59,690.76 $ 59,989.22 $ 60,289.16 $ 60,590.61 $ 60,893.56 $ 711,055.74
Gastos de Operación
Personal
ADMINISTRACION
Gerente Operativo $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 14,400.00
Oficinista $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 280.00 $ 3,360.00
Ventas Mostrador $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
Ejecutivo de ventas $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 220.00 $ 2,640.00
Bodega $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 1,800.00
SUPERVISORES $ 0.00
Supervisor I $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 3,600.00
Supervisor II $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 250.00 $ 2,250.00
CORRECTIVO  MAYOR TALLER $ 0.00
Jefe de Taller $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 3,600.00
Espuma $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 2,520.00
Puertas $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 2,160.00
Laminado $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 210.00 $ 2,520.00
Ensamble $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 180.00 $ 2,160.00
Ayudante de Refrigeración $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 1,800.00
Tecnico de Calle 1 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
Tecnico de Calle 2 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
HERRERIA $ 0.00
Pintor 1 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 1,800.00
Pintor 2 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 150.00 $ 1,200.00
Tecnicos Sub Contratados $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00
A.A $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 1,200.00 $ 14,400.00
Emergentes $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
Sub-Total $ 5,530.00 $ 5,530.00 $ 5,530.00 $ 5,780.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 5,930.00 $ 69,810.00
Prestaciones Laborales  (43.5%) $ 1,796.55 $ 1,796.55 $ 1,796.55 $ 1,905.30 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 1,970.55 $ 23,059.35
TOTAL SUELDOS Y PRESTACIONES $ 7,326.55 $ 7,326.55 $ 7,326.55 $ 7,685.30 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 7,900.55 $ 92,869.35
Gastos de Operación
Alquiler de Radios $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 1,200.00
Alquileres Local $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 700.00 $ 8,400.00
Atencion a Clientes $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 900.00
Bonificacion Incentivo Empleados $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 582.25 $ 6,987.00
Capacitacion de Personal $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 100.00 $ 1,200.00
Combustibles y Lubricantes $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 343.00 $ 4,116.00
Depreciaciones Maquinaria y Equipo $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 3,600.00
Energia Electrica $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 3,600.00
Intereses $ 958.33 $ 945.96 $ 933.48 $ 920.90 $ 908.21 $ 895.42 $ 882.52 $ 869.51 $ 856.39 $ 843.17 $ 829.83 $ 816.38 $ 10,660.09
Papeleria y Utiles de Oficina $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
Reparacion y Mant.  de Vehiculos $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 125.00 $ 1,500.00
Reparacion y Mant. De Instalaciones $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 300.00
Reparacion y Mant. Equipo de Computo $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 300.00
Reparacion y Mantenimiento de Oficinas $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 25.00 $ 300.00
Seguridad y Vigilancia $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 550.00 $ 6,600.00
Seguros $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 41.67 $ 500.00
Herramientas $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 30.00 $ 360.00
Repuestos $ 26,492.38 $ 26,624.84 $ 26,757.96 $ 26,891.75 $ 27,026.21 $ 27,161.34 $ 27,297.15 $ 27,433.63 $ 27,570.80 $ 27,708.66 $ 27,847.20 $ 27,986.43 $ 326,798.34
Telefonos $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 200.00 $ 2,400.00
Uniformes de Personal $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 75.00 $ 900.00
Gastos Varios $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 9,600.00
Viaticos $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 800.00 $ 9,600.00
Sub Total Gastos de Operación $ 32,847.63 $ 32,967.71 $ 33,088.36 $ 33,209.56 $ 33,331.33 $ 33,453.67 $ 33,576.58 $ 33,700.06 $ 33,824.11 $ 33,948.74 $ 34,073.95 $ 34,199.74 $ 402,221.43
GRAN TOTAL DE GASTOS $ 40,174.18 $ 40,294.26 $ 40,414.91 $ 40,894.86 $ 41,231.88 $ 41,354.22 $ 41,477.13 $ 41,600.61 $ 41,724.66 $ 41,849.29 $ 41,974.50 $ 42,100.29 $ 495,090.78
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS $ 16,886.33 $ 17,051.54 $ 17,217.62 $ 17,025.83 $ 16,978.41 $ 17,147.13 $ 17,316.73 $ 17,487.22 $ 17,658.60 $ 17,830.89 $ 18,004.08 $ 18,178.19 $ 208,782.57
29.0% 29.1% 29.3% 28.8% 28.6% 28.7% 28.9% 29.0% 29.1% 29.3% 29.4% 29.6% 29%
IR (25%) $ 4,221.58 $ 4,262.89 $ 4,304.41 $ 4,256.46 $ 4,244.60 $ 4,286.78 $ 4,329.18 $ 4,371.80 $ 4,414.65 $ 4,457.72 $ 4,501.02 $ 4,544.55 $ 0.00
UTILIDAD NETA $ 12,664.74 $ 12,788.66 $ 12,913.22 $ 12,769.37 $ 12,733.81 $ 12,860.34 $ 12,987.54 $ 13,115.41 $ 13,243.95 $ 13,373.17 $ 13,503.06 $ 13,633.64 $ 208,782.57
21.8% 21.9% 22.0% 21.6% 21.4% 21.5% 21.6% 21.8% 21.9% 22.0% 22.1% 22.2% 29.1%
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total
Flujo de Caja Operativo
UTILIDAD NETA $ 12,664.74 $ 12,788.66 $ 12,913.22 $ 12,769.37 $ 12,733.81 $ 12,860.34 $ 12,987.54 $ 13,115.41 $ 13,243.95 $ 13,373.17 $ 13,503.06 $ 13,633.64 $ 208,782.57
Depreciaciones Maquinaria y Equip $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 300.00 $ 3,600.00
Total de Flujo Operativo $ 12,964.74 $ 13,088.66 $ 13,213.22 $ 13,069.37 $ 13,033.81 $ 13,160.34 $ 13,287.54 $ 13,415.41 $ 13,543.95 $ 13,673.17 $ 13,803.06 $ 13,933.64 $ 212,382.57
UTILIDAD NETA
$ 12,000.00
$ 12,500.00
$ 13,000.00
$ 13,500.00
$ 14,000.00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
UTILIDAD NETA
Gastos de Operación
Alquiler de Radios
Alquileres Local
Atencion a Clientes
Bonificacion Incentivo Empleados
Capacitacion de Personal
Combustibles y Lubricantes
Depreciaciones Maquinaria y Equipo
Energia Electrica
Intereses
Papeleria y Utiles de Oficina
Reparacion y Mant.  de Vehiculos
Reparacion y Mant. De Instalaciones
Reparacion y Mant. Equipo de Computo
Reparacion y Mantenimiento de Oficinas
Seguridad y Vigilancia
Seguros
Herramientas
Repuestos
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total
Movimiento de Fondos
Ingresos
Disponible Inicial de Caja $ 0.00 $ 1,735.37 $ 53,633.21 $ 65,469.62 $ 77,150.27 $ 88,783.33 $ 100,530.82 $ 112,393.27 $ 124,371.27 $ 136,465.37 $ 148,676.15 $ 161,004.18 $ 0.00
Flujo de Caja Operativo $ 12,964.74 $ 13,088.66 $ 13,213.22 $ 13,069.37 $ 13,033.81 $ 13,160.34 $ 13,287.54 $ 13,415.41 $ 13,543.95 $ 13,673.17 $ 13,803.06 $ 13,933.64 $ 160,186.93
Aporte de Capital (Adelanto) $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00
Préstamos $ 115,000.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 115,000.00
Préstamos Vehículos $ 0.00
Aumentos y disminuciones de Cap -$ 84,744.30 $ 40,306.64 $ 133.12 $ 133.79 $ 134.46 $ 135.13 $ 135.81 $ 136.49 $ 137.17 $ 137.85 $ 138.54 $ 139.24 -$ 43,076.07
Total de Ingresos $ 43,220.44 $ 55,130.66 $ 66,979.55 $ 78,672.78 $ 90,318.54 $ 102,078.81 $ 113,954.17 $ 125,945.17 $ 138,052.39 $ 150,276.39 $ 162,617.76 $ 175,077.06 $ 232,110.87
Egresos $ 0.00
Inversiones $ 0.00
Plan de Mercadeo $ 22,000.00 $ 22,000.00
Maquinaria y equipo $ 10,000.00 $ 10,000.00
Instalaciones $ 5,000.00 $ 5,000.00
Computo $ 3,000.00 $ 3,000.00
Amortizaciones $ 1,485.08 $ 1,497.45 $ 1,509.93 $ 1,522.51 $ 1,535.20 $ 1,547.99 $ 1,560.89 $ 1,573.90 $ 1,587.02 $ 1,600.24 $ 1,613.58 $ 1,627.03 $ 18,660.83
Amortizaciones de vehículos $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00 $ 0.00
Total de Egresos $ 41,485.08 $ 1,497.45 $ 1,509.93 $ 1,522.51 $ 1,535.20 $ 1,547.99 $ 1,560.89 $ 1,573.90 $ 1,587.02 $ 1,600.24 $ 1,613.58 $ 1,627.03 $ 58,660.83
Disponible Final de Caja $ 1,735.37 $ 53,633.21 $ 65,469.62 $ 77,150.27 $ 88,783.33 $ 100,530.82 $ 112,393.27 $ 124,371.27 $ 136,465.37 $ 148,676.15 $ 161,004.18 $ 173,450.03 $ 173,450.03
Inversiones
Plan de Mercadeo
Maquinaria y equipo
Instalaciones
Computo
Disponible Final de Caja
$ 0.00
$ 50,000.00
$ 100,000.00
$ 150,000.00
$ 200,000.00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Disponible Final de Caja
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 Total
Aumentos y Disminuciones
Cuentas por cobrar
Disponible Inicial $0.00 $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Cuentas por cobrar $40,174.18 $40,174.18
Total $40,174.18 $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $40,174.18
Cobros $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $40,174.18
Disponible Final $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Aumentos o Disminuciones -$40,174.18 $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Inventarios
Disponible Inicial $0.00 $44,570.13 $44,437.66 $44,304.54 $44,170.75 $44,036.29 $43,901.16 $43,765.35 $43,628.87 $43,491.70 $43,353.84 $43,215.30 $0.00
Compras $71,062.50 $26,492.38 $26,624.84 $26,757.96 $26,891.75 $27,026.21 $27,161.34 $27,297.15 $27,433.63 $27,570.80 $27,708.66 $27,847.20 $369,874.41
Total $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $71,062.50 $369,874.41
Usos $26,492.38 $26,624.84 $26,757.96 $26,891.75 $27,026.21 $27,161.34 $27,297.15 $27,433.63 $27,570.80 $27,708.66 $27,847.20 $27,986.43 $326,798.34
Disponible Final $44,570.13 $44,437.66 $44,304.54 $44,170.75 $44,036.29 $43,901.16 $43,765.35 $43,628.87 $43,491.70 $43,353.84 $43,215.30 $43,076.07 $43,076.07
Aumentos o Disminuciones -$44,570.13 $132.46 $133.12 $133.79 $134.46 $135.13 $135.81 $136.49 $137.17 $137.85 $138.54 $139.24 -$43,076.07 
Total de Aumentos o Dis Cap de Trabajo -$84,744.30 $40,306.64 $133.12 $133.79 $134.46 $135.13 $135.81 $136.49 $137.17 $137.85 $138.54 $139.24 -$43,076.07 
Préstamos
Disponible Inicial $0.00 $113,514.92 $112,017.47 $110,507.54 $108,985.03 $107,449.82 $105,901.83 $104,340.93 $102,767.03 $101,180.01 $99,579.77 $97,966.19 $0.00
Desembolso $115,000.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $115,000.00
Total $115,000.00 $113,514.92 $112,017.47 $110,507.54 $108,985.03 $107,449.82 $105,901.83 $104,340.93 $102,767.03 $101,180.01 $99,579.77 $97,966.19 $115,000.00
Amortización $1,485.08 $1,497.45 $1,509.93 $1,522.51 $1,535.20 $1,547.99 $1,560.89 $1,573.90 $1,587.02 $1,600.24 $1,613.58 $1,627.03 $18,660.83
Pasivo Final $113,514.92 $112,017.47 $110,507.54 $108,985.03 $107,449.82 $105,901.83 $104,340.93 $102,767.03 $101,180.01 $99,579.77 $97,966.19 $96,339.17 $96,339.17
Intereses $958.33 $945.96 $933.48 $920.90 $908.21 $895.42 $882.52 $869.51 $856.39 $843.17 $829.83 $816.38 $10,660.09
Préstamos Vehículos
Disponible Inicial $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Desembolso $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Total $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Amortización $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Pasivo Final $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Intereses $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Depreciaciones
Vehículo
Disponible Inicial $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Compra $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Total $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Depreciación $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Valor final $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Maquinaria y Equipo
Disponible Inicial $0.00 $9,833.33 $9,666.67 $9,500.00 $9,333.33 $9,166.67 $9,000.00 $8,833.33 $8,666.67 $8,500.00 $8,333.33 $8,166.67 $0.00
Compra $10,000.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $10,000.00
Total $10,000.00 $9,833.33 $9,666.67 $9,500.00 $9,333.33 $9,166.67 $9,000.00 $8,833.33 $8,666.67 $8,500.00 $8,333.33 $8,166.67 $10,000.00
Depreciación $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $166.67 $2,000.00
Valor final $9,833.33 $9,666.67 $9,500.00 $9,333.33 $9,166.67 $9,000.00 $8,833.33 $8,666.67 $8,500.00 $8,333.33 $8,166.67 $8,000.00 $8,000.00
Instalaciones
Disponible Inicial $0.00 $4,916.67 $4,833.33 $4,750.00 $4,666.67 $4,583.33 $4,500.00 $4,416.67 $4,333.33 $4,250.00 $4,166.67 $4,083.33 $0.00
Compra $5,000.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $5,000.00
Total $5,000.00 $4,916.67 $4,833.33 $4,750.00 $4,666.67 $4,583.33 $4,500.00 $4,416.67 $4,333.33 $4,250.00 $4,166.67 $4,083.33 $5,000.00
Depreciación $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $83.33 $1,000.00
Valor final $4,916.67 $4,833.33 $4,750.00 $4,666.67 $4,583.33 $4,500.00 $4,416.67 $4,333.33 $4,250.00 $4,166.67 $4,083.33 $4,000.00 $4,000.00
Cómputo
Disponible Inicial $0.00 $2,950.00 $2,900.00 $2,850.00 $2,800.00 $2,750.00 $2,700.00 $2,650.00 $2,600.00 $2,550.00 $2,500.00 $2,450.00 $0.00
Compra $3,000.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $3,000.00
Total $3,000.00 $2,950.00 $2,900.00 $2,850.00 $2,800.00 $2,750.00 $2,700.00 $2,650.00 $2,600.00 $2,550.00 $2,500.00 $2,450.00 $3,000.00
Depreciación $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $50.00 $600.00
Valor final $2,950.00 $2,900.00 $2,850.00 $2,800.00 $2,750.00 $2,700.00 $2,650.00 $2,600.00 $2,550.00 $2,500.00 $2,450.00 $2,400.00 $2,400.00
Total Depreciaciones $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $300.00 $3,600.00
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Balance de Situación
Caja $1,735.37 $53,633.21 $65,469.62 $77,150.27 $88,783.33 $100,530.82 $112,393.27 $124,371.27 $136,465.37 $148,676.15 $161,004.18 $173,450.03
Inventarios $44,570.13 $44,437.66 $44,304.54 $44,170.75 $44,036.29 $43,901.16 $43,765.35 $43,628.87 $43,491.70 $43,353.84 $43,215.30 $43,076.07
Cuentas por Cobrar $40,174.18 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Total de Circulante $86,479.67 $98,070.87 $109,774.16 $121,321.02 $132,819.62 $144,431.97 $156,158.62 $168,000.14 $179,957.07 $192,030.00 $204,219.48 $216,526.10
Activo Fijo
Vehículo $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00 $22,000.00
Maquinaria y equipo $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00 $10,000.00
Instalaciones $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00 $5,000.00
Computo $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00 $3,000.00
Depreciación -$300.00 -$600.00 -$900.00 -$1,200.00 -$1,500.00 -$1,800.00 -$2,100.00 -$2,400.00 -$2,700.00 -$3,000.00 -$3,300.00 -$3,600.00 
Total de Activo Fijo $39,700.00 $39,400.00 $39,100.00 $38,800.00 $38,500.00 $38,200.00 $37,900.00 $37,600.00 $37,300.00 $37,000.00 $36,700.00 $36,400.00
Gran Total de Activos $126,179.67 $137,470.87 $148,874.16 $160,121.02 $171,319.62 $182,631.97 $194,058.62 $205,600.14 $217,257.07 $229,030.00 $240,919.48 $252,926.10
Pasivos $113,514.92 $112,017.47 $110,507.54 $108,985.03 $107,449.82 $105,901.83 $104,340.93 $102,767.03 $101,180.01 $99,579.77 $97,966.19 $96,339.17
Pasivos de Vehículo $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Total de Pasivo $113,514.92 $112,017.47 $110,507.54 $108,985.03 $107,449.82 $105,901.83 $104,340.93 $102,767.03 $101,180.01 $99,579.77 $97,966.19 $96,339.17
Patrimonio
Aportes $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00 $0.00
Utilidades Acumuladas $12,664.74 $25,453.40 $38,366.62 $51,135.99 $63,869.80 $76,730.15 $89,717.69 $102,833.10 $116,077.06 $129,450.23 $142,953.29 $156,586.93
Total de Patrimonio $12,664.74 $25,453.40 $38,366.62 $51,135.99 $63,869.80 $76,730.15 $89,717.69 $102,833.10 $116,077.06 $129,450.23 $142,953.29 $156,586.93
Total de Pasivo y  Patrimonio $126,179.67 $137,470.87 $148,874.16 $160,121.02 $171,319.62 $182,631.97 $194,058.62 $205,600.14 $217,257.07 $229,030.00 $240,919.48 $252,926.10  
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8. CONCLUSIONES 
 
 Luego de haber finalizado el estudio y estructurado la propuesta, así como 
analizado toda la información relacionada al estado actual del Taller, los beneficios y 
costos de la implementación de la propuesta y el comportamiento del mercado, se puede 
concluir lo siguiente: 
 
• El Taller de Servicios de Fogel de Nicaragua cuenta con una sólida base para 
posicionarse dentro del negocio de servicios y repuestos de refrigeración en el 
mercado nicaragüense. Su mayor fortaleza radica en pertenecer a una cadena de 
empresas internacionales (Grupo Fogel) con un sólido posicionamiento de marca 
y relaciones estrechas con los principales proveedores de materiales y repuestos 
de refrigeración. 
 
• A pesar de haber tomado la decisión de diversificar su cartera de negocios hasta 
que la competencia había alcanzado un buen posicionamiento en los posibles 
nuevos mercados meta, el Taller de Servicios Fogel mantiene la supremacía en 
refrigeración comercial, por lo que tiene una ventaja competitiva muy 
significativa sobre la competencia. 
 
• Se cuenta con una gran oportunidad de negocio en la venta de repuestos en todas 
las ramas de refrigeración. El Grupo Fogel mantiene constantes negociaciones 
con proveedores de materiales y repuestos para sus fábricas y representaciones 
técnicas en los diferentes países de Latinoamérica, por lo que puede ofertar 
atractivos precios y buena calidad y diversidad. 
 
• Fogel cuenta con el apoyo de un grupo de trabajo muy profesional, la asesoría de 
la región para la implementación de nuevas estrategias, el respaldo financiero de 
la directiva y la determinación de la misma de poseer el mejor taller de servicios 
de Nicaragua. 
 
• La actual infraestructura y equipamiento del Taller de Servicios, debido al 
proceso de producción que existió en Nicaragua, es de primera línea, así como 
también el personal que labora en él. Los procedimientos y procesos 
relacionados con refrigeración comercial, que representa la mayoría del volumen 
de trabajo, están muy bien estructurados y son altamente eficientes y eficaces; y 
en el caso de los procesos de refrigeración doméstica y sistemas de aire 
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acondicionado, el poco desarrollo de los mismos se debe al bajo volumen que 
representan en la actualidad. 
 
• Existen muchas áreas de mejora en el Taller de Servicios Fogel y los medios de 
para llevarlas a cabo, así como oportunidades de mercado que se pueden explotar 
con el desarrollo de una sólida estructura en el Taller y el respaldo de la empresa 
y el Grupo. 
 
• Finalmente, se demostró con este estudio que hay un gran potencial de desarrollo 
en el mercado nicaragüense, y que la implementación de esta propuesta podrá 
generar mayores ventas a la empresa, si ésta decide incursionar en  los nichos de 
negocio hasta ahora no tomados en cuenta. Así mismo se puede reafirmar lo que 
dice la hipótesis que con un plan de modernización el Departamento de Servicios 
podrá fortalecer la posición que tiene actualmente en el mercado y aún crecer 
más. 
 
• La propuesta presentada en este trabajo maximiza las fortalezas y oportunidades 
del departamento de servicios de Fogel de Nicaragua, S.A. y le proporciona las 
herramientas necesarias para posicionarse como un fuerte competidor en el 
mercado de refrigeración de Nicaragua. Complementariamente las proyecciones 
financieras demuestran que con predicciones pesimistas, del desempeño de las 
estrategias planteadas, la implementación de esta propuesta es una inversión 
rentable y segura. 
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9. RECOMENDACIONES 
 
 
 Con la información recabada de este estudio, se recomienda: 
 
1. La implementación de la presente propuesta dada la viabilidad económica 
demostrada, el aumento en los ingresos mensuales del Departamento y mayor 
alcance, por la explotación de negocios existentes como la incursión en nuevos 
mercados. 
 
2. Se recomienda hacer negociaciones de outsourcing con los clientes 
institucionales, para crecer en este ramo, ofreciendo servicios de reparaciones, 
mantenimientos, venta de repuestos y reconstrucciones. 
 
3. Otra recomendación importante es la investigación de mercados para la oferta de 
servicios para cuartos fríos, sistemas de aire acondicionado automotriz, sistemas 
de aire acondicionado de más de 7.5 toneladas y demás mercados aún no 
explotados. 
 
4. Llevar a cabo planes de mejora continua tanto en el Departamento como para el 
resto de la empresa, para aprovechar las ventajas y oportunidades que ofrece el 
mercado y superar los errores y debilidades en que se puedan incurrir. 
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ANEXO 3 
ENCUESTA EMPRESARIAL 
La encuesta que ha llegado a sus manos fue elaborada por un estudiante de Quinto año 
de Ingeniería Industrial de la Universidad Americana (UAM) para ser utilizada en la 
tesis monográfica de la carrera. 
1) Nombre de la empresa:____________________________ 
2) Tipo de empresa:   Industrial_____    Comercial______ 
3) ¿Tienen o utilizan equipos de refrigeración en su empresa? 
 
SI_   NO_ 
Si su respuesta fue "No" , puede devolver la encuesta. 
4) ¿Qué tipo de equipos de refrigeración utiliza? 
Refrigeradoras ___ Exhibidores ___  Mantenedoras ___           
Aires acondicionados ___ Otros ___ 
5) Si señaló otros, por favor especifique:  
_______________________________________________________________ 
6) Cuando alguno de estos equipos se daña, ¿lo reparan o lo reemplazan? 
Reparan ___ Reemplazan ___ 
Si señaló "Reemplazan", puede devolver la encuesta 
 
7) ¿Qué tipo de Mantenimiento le implementa a sus equipos?  
Correctivo ___ Preventivo ___ Ambos ___ 
Si señaló "Correctivo", pase a la pregunta 10 
8) ¿Con qué frecuencia aplican el Mantenimiento Preventivo a sus equipos: 
Cada mes ___   Cada 6 meses ___                 
Cada 2 meses ___ Cada año ___                    
Cada 3 meses ___   Otros ___ 
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9) Si señaló "Otros" por favor especifique: ___________________________________ 
10) Con respecto al Mantenimiento: 
a) ¿Tienen a alguien que se encargue de estos trabajos en la 
empresa? ___ 
b) ¿Contratan Servicio Externo? ___ 
Si señaló "a)", pase a la pregunta 15 
11) ¿Qué empresa o compañía le proporciona a Ud. el servicio de 
mantenimiento? _____________________________ 
12) Señale las razones de su preferencia: 
Más confiable ___ 
Más eficiente ___ 
Servicio más rápido ___ 
Buena garantía ___ 
Servicio más económico ___ 
Servicio a domicilio ___ 
Cercanía a la empresa ___ 
Otros ___ 
13) Si señaló "Otros" por favor especifique: 
 
14) ¿Qué otro tipo de característica podría sugerirle al servicio de su preferencia para 
mejorarlo? 
 
15) ¿Conoce de otras empresas que prestan servicios de reparación a estos equipos? 
 SI ___ NO ___ 
Si señaló "No", pase a la pregunta 19. 
16) ¿Cuáles son las empresas que conoce o que haya escuchado hablar de ellas? 
 
17) ¿A través de que medios conoce a estas empresas? 
TV ___ 
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Diarios ___ 
Radios ___ 
Revistas ___  
Folletos ___ 
Volantes ___ 
Otros ___ 
18) Si señaló "Otros" por favor especifique: 
 
19) ¿Estaría interesado en obtener información acerca de una de estas empresas o en el 
caso que ya tenga una le interesaría considerar otra compañía? 
 SI ___ NO ___ 
 
GRACIAS POR SU TIEMPO 
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ANEXO 2 
ENCUESTA PARA ZONAS RESIDENCIALES 
La encuesta que ha llegado a sus manos fue elaborada por un estudiante de Quinto año 
de Ingeniería Industrial de la Universidad Americana (UAM) para ser utilizada en la 
tesis monográfica de la carrera. 
 
ZONA RESIDENCIAL 
1) ¿Posee equipos de refrigeración? 
SI ___ No ___ 
 
2) ¿Aplica Mantenimiento a sus equipos de refrigeración?  
SI ___ No ___ 
 
3) ¿Qué tipo de Mantenimiento le aplica a su equipo?  
Preventivo ___ Correctivo ___  Ambos ___ 
4) ¿Con qué frecuencia le aplica Mantenimiento a sus equipos? 
Mensual ___ 
Trimestral ___ 
 Semestral ___ 
Anual ___ 
Otros ___ 
5) Si contestó "Otro" especifique: 
6) ¿Quién realiza el Mantenimiento de su equipo? 
a) Servicio Profesional ___ 
b) Servicio Ambulante ___ 
7) Si marcó el inciso "a", mencione la compañía o empresa:_____________________ 
 
8) Marque las razones de su preferencia: 
Más confiable ___ 
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Más eficiente ___ 
Servicio más rápido ___ 
Garantía ___ 
Servicio más barato ___ 
Servicio a Domicilio ___ 
Cercanía al domicilio ___ 
Otros ___ 
 
9) Si contestó "Otros", especifique: 
 
10)¿Qué sugerencias le puede dar a la empresa que le brinda el Mantenimiento? 
 
11) ¿Conoce otras empresas que brinden este tipo de servicios?  
SI ___ No ___ 
12) Mencione los nombres de las empresas que brindan este servicio y que Ud. Conoce: 
13)¿Cómo se enteró de estas empresas? 
TV ___ 
Diarios ___  
Volantes ___  
Revistas ___  
Otros ___ 
14) Si mencionó "Otros", especifique: 
 
15)¿Conoce el taller de Reparación de equipos de refrigeración de FOGEL? 
SI ___ No ___ 
MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO 
 
 
